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PROLOGOO

Una de Las actividades indispensables pana La operacibn y
control de Las plantas {indusiniales, y en eapecial en el teane
no de Las Antes Gréficas, es La aplicacibn de técnicas de Pla-
neacibn de Produccibén que coadyuvan a optimizar el uso de fac-
tores de La produccdén como el equipo, £a mano de obra y Los -
mateniales; de estas téendcas depende el €xito econémico de La
empresa.

En cualquien empresa existen inlenacciones entre Los diver
408 arupos que La foaman; ain en el tallen de impresibn mds -
simple, el encaraado de produccién debe deciddinr frecuentemente
culindo elaborar £os productos y en qué cantidades. Esta deed-
846n nhequiene conocimientos de Las téenicas aplicables, con el
objeto de tener un nivel estable de operaciones, proporcionar
a Los clientes de La empresa el servicio adecuado y mantenen -
en equilibrio Los costos de openacdén.

Los hechos anteniones nes dan una {dea de £a magnitud a -
que ae enfrentan Los encaragados de administrar £a produccién;
sin embargo es {recuente encontran que un gran ndmerno de empre
sas dedicadas a Las Antes Grdficas rnesuelven este tipo de pro
blemas de una manera intuditiva. La complejidad de Las activi-
dades industniales ha hecho que £L0s admindstradones de empre--
sas busquen ayuda de aquellos estudiosos que se dedican al de-
sannollo de modelos pana estudiar Los probfemas nrelacionados -
con La PRlaneacién de La Produccidn.

Este trnabajo es La introducceibn a Los phinciplos y téendi-
cas de Planeacidn de Produccién aplicados a La Industria de --
Las Antes Grdficas, de €2 obZendadn ventaja aquellas personas
dedicadas a La administracién y opernacibn de este tipo de em--
presas.



CAPITULO T
ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA IMPRENTA

La perfeccifn con que se imprime en nuestros dias es una prueba del
adelanto def mundo contempondneo, 44 Lo comparamos con aqueblos tiempos en -
que fLos hombres carecfas de imprenta y Los pocos £ibros que existlan eran -
escnitos a mano.

Asombna, sin embargo, £a nelativa rapidez con que en £a antigquedad, a
pesar de Los Lentos y rudimentarics medios de difusibn, se extendfan y propa
gaban Los conocimientos, y sonprende adn mfs el intenés que el estudio des--
pertaba cuando era tan dificil dedicarse a é2.

En £a Edad Media, monjes y mencstrales, alquimistas y §ilésofos se -
consagaaban al trabajo intefectual, rivalizando en el pernfeccionamiento de -
su ante.

Poco a poco, Los descosos de {nsturirse iban haciéndose cada vez mayo
nes entre £a gente, pero Los medios de que se disponfa no bastaban; cada £i-
bro necesitaba quizds afos pana su confdeccidn, pero el placer que en £a La--
bon encontraba el antifice hize que, ain siendo escasa fa produceibn, sus ne
sultados no hayan podido sen superados desde el punto de vista artfstico. -
EL progresc modeano no sabala hoy en dia, producin aquellos misales que en -
La actualidad alcanzan precios fabulosos.

Los deseocsos de poseen Libros fueron aumentando con el tiempo y el -
afdn de saben, pero Los medios para producirlos con mds rapidez no guardaban
nelacibn con La demanda.

Se {gnora quiln fue el prnimero que Lded La Lmprenta, se supone que -
fue un chino £Lamado PL Cheng, que vivi6 en el Siglo XI, pero se sabe positdi
vamente que Juan Gutemberg fue el primer hombre que di6 al mundo un Bibro -
impreso pon medio de piezas separadas, de tipos moviblLes, (La Biblia); aun--
que hay entrne Lo0s coetdneos otrhos que reclaman pana 8L el honon de haben --
sLdo Ros inventones.



La debatida cuestibn que ha LEenado de brumas Los ensayos que prece--
dienon ya sea en Holanda, Alemania, Francia o Italia -Costexr, Gutembeng, --
Waldfoghel, Castaldi, respectivamente- a {a impresidn por medio de caracte--
nes movibles, no ha sido esclarecida; s4in embargo, una busqueda en Los archi
vos y correspondencia de Las familiar Nassau y Coozheinsberg darnta a fuz, -
posiblemente a £a nelacibn que pudo existin entre impresores holandeses y -
maguntinos (Maguncia, Alemania, Lugar donde naci§ Gutemberg).

Para La explicacidn de Los que posiblemente se desarrolls entre 1420
y 1450, quedan a §in de cuentas, como de impontancia s6Lo Los esernitos de --
aquellos autoned que en ef transcurso de mGltiples anos se dedicaron al of4i-
cio de La imprenta o de La fundicién de caractenres; estos autores no trata--
non, pon Lo general, de defender un asunto fan trnivial como e honor nacio--
nal, sino de £Legar a una o mds reconstrucciones de Los métodos que Los Ln--
ventones ded siglo XV pueden haber apficado para hacer tipos de metal.

En consecuencia tenemos que prestar atencibn, en primer Lugar, a £os
estudios téenicos que personalmente estuvieron o edtdn vinculados a La pro--
duccibn de caracteres.

No se puede habfar de una invencibn el arte de Lmprimin, puesto que -
estampar, {mprimin y prensa fueron nociones conoeidas desde miles de afios an
Zes de La época de La invencibn de La imprenta.

Se deduce por tanto, que La explicacibn del concepto {nvencién de La
Amprenta neside en La invencifn de £a confeccibn de una composdicién de sig--
nos de metal adecuada para formarn £ineas, Luego pdginas y posterionmente LEL
bros.

EL motivo de La confusidn que existe acerca del invento del arte de -
Lmprimin, puede sen mds fdcil si considernamos Las tentativas que se £evaron
a cabo para La produccidn de Libros, cuando apenas Gutembeng era un jovencd-
0. La <dea de que existfa un mejor medio para producin Libros que el de es
cnibinlos a mano, se habfa abiento camino en el espiritu de muchos. Se ha--



bia descubierto elf modo de Limprimin con Lo que Llamamos grabados al "boa”; -
enan éstos unos dibujos grabados en thozos de dicha madera, £Los cuales al -
pasantes una capa de tinta pon La supenficie, y sobre &sta un papel, Lmpri--
mlan el dibujo pon medio de una prensa.

Este modo de imprimin dibujos, hézo que £os hombres se familianizaran
con La idea de .mprnimin figurnas en papel por medio def grabade sobre madenra,
sistemz con el cual podian obtenen muchilsimos ejemplares.

Pero todo 6sto, estaba muy Lejos del ante de (mprimin Eibros con ti--
" pos que, desputs de haber servido para un &ibro, pudieran servin varias ve--
ces parna impaimin otros.

Los gnabados 86Lo se wsaban para producin estampas o £Aminas; el titu
Lo estaba también grabado. Pon este métode hubiena sido imposible imprimin
muchos Librnos para Los cuales cada pdaina habrfa nequenrido un trozo de made-
aa porn separado. Lo que convenfa e clerto mimero de Letras movibles que -
pudieran juntarse.

A Gutemberg se debe el haben puesto en efecucibn La Ldea de Las Le---
thas movibles, aunque no cabe duda de que en diferentes reaiones de Europa y
Asia esta L{nvencifn estuve en el aire y que pernsonalidades inteligentes bus-
caban medios para producin £ibnos en ghandes cantidades, con mds aapidez y a
menon costo que por medio de La caligrafia.

1.1 EL SELLO ¥ LA MATRIZ EN LA ANTIGUEDAD.

AL Lado de Ra necesdidad que sentia el hombre de §ijar una sofa vez un
hecho memorable porn medio de un dibufo o grabado, inventd un sistema para hre
petin cientas acciones relacionadas con ésto, a §in de obtenen mis de un tes
timondo. En €pocas muy diversas su genio LLegd a inventar un objeto que Le
permitin tal nepeticibn: "el sello”.

Sabido es que ya en £a mfs nremoia antigiiedad Los eaipcios usaban se--
LLos. Los isnaelitas grababan su apellido y sfmbofo en sellos de 6nix, cora



Lina o amatista. Los asinios, babilonios, caldess y persas, tambifn se sin-
vienon de es0s abjetos. AL Lado de Los sellfos planos, existion Los cilindni
cos. Se encuentrhan €s1os por primenra vez entre Los caldeos, mucho tiempo an
tes de La e cnistinana, y el uso de ambas clases de sellos fue muy variado.

En México, Centro y Sudamérica se usanon tumbién en La €poca precolom-
bina, peno es digleil determinarn La era exacta en que aparecieron per primera
vez. No se sabe con certeza cual fue el uso que fLos aztecas, mayas e incas
hicieron de ellos; se supone que sinvienon para decoran tejfidos, pintanse el
cuenpo o mancar a Los esclavos.,

EL grabado de signos y Letras en pledra es pon fuerza mds antigqua que
el agrabado en metal. EL sello de Los mayas ena de bavw coeldo o piedra de
fava, y este objeto §rdgil s6Lo0 podia servin para La aplicacibn en metatles -
blandos, como tejidos, exclusivamente para estampar cn papel de amatl -un -
maternial de escnibin de Los indios, que ellos fabricaban ya antes de LLegar
Heandn Contés, usando La corteza del dabol de ese nombre-.

Para acufian monedas en ambas caras, se utilizaba en La Epoca de Cons--
tantino 1 (323-350), una especie de tenaza; en ambos extremos de ésta se ha-
bia grabado un cuiio; este sistema se usl hasta ef siglo XV de nuestrha era -
hasta que se introdujo La prensa de volante o balanctn, Llamada "molinete de
Goundayne", que fue {inventada en Italia.

Sin embango, fa prensa fue un insthumento de uso general en fa (indus--
tuia, desde mucho antes del siglo X1 que e aplicara a fa acwiacibn de mone-
das.

La prensa fue conocida entre Los homanos que La utifizaban para fa pre
paracidn de vino y del aceite, Lo mismo que para dar a £as ropas £L0s plie---
gues deseados. En Roma existfa el oficio de "bataneno" y podemos ver en Pom
peya un mual que represdenta ef tallen de uno de estos operarnios con su pren
-sa.

Se deduce por tanto, que £as cufins, punzones, prensas, matiiced y mone



das fueron objeto de uso muy familian antiguamente.

1.2 LA IMPRENTA EN EL ORIENTE. Y EUROPA.

Como anterdionmente se expuso, Los asidticos conocieron Lo0s sellos y ma,
ices; también eran fundidones expertos. ALEL se buscaba conscientemente -
hallar un método para Elegar a La multiplicacibn de Los textos y se {nvesti-
gaba La {abricacibn de materiales apropindos para el estampado (seda y papedl
por medio de pinturna o tinta; pero en primen Lugar se investigaba La "forma"
que Llevana el texto que se quisierna neproducin,

F.C. Canter en su obra The Invention of Printing in China, dice que --
clentos clrculos neligiosos quisienon hacen propaganda pon medio de algunos
textos, Los cuales eran ghabados en fomma invertida sobre Losas de piedra -
puldida. Lueao cubaian €sfos con pintura o tinta, colocaban encima seda o pa
pel y fnotaban con fa mano un cepillo hasta obtenen el texto impneso.

EL papel 4ue inventado en China ef afio 105 pon Tsal Lun, ¢ fue hecho a
base de bambd. En ef sigto 11 £Los chinos wsaban fa seda como material para
esonibin y conoelan £a tinta hecha a base de holiin de pino. Para el afo de
751 ya se fabricaba “papel de seda" en Samarkanda, Turquestdn.

La fabricacibn de papel apanecib pon primera vez en el siglo XIT en -
J&tiva, Espaia y fueron Los drabes quienes La introdujeron. Anteriormente -
en Espaiia se {mportaba el papel, hecho a base de trapos de algodén pon Los -
midmos Gnabes en el Afnica def Nonte. EL documento ewropeo mds antiguo en -
papel, es una carta con fecha de 1211,

A pesarn de La introducediSn de Los Tipos de porcefana utilizados por -
Pi-Cheng y Los de madera de Los turcos, en el oriente se segufa La {mpresdién
a thavés de tablillas grabadns en madera; Los millares de s4gnos que wsaban
Los chinos no fuenon adecuados para un método de signos suellos, y en ese ca
40 el grabado en madera fue mds ndpido y eficaz.



Si entendemos pon tipogragfa La impresién pon medio de sianos sueltos
fundidos en metal, tenemos que volver £a minada hacda el oniente, o sca a -
Conea, para encontran af inventorn. Se dice que en ef aiio de 1397 ef Rey de
Corea encangé al tallen de fundicién que fabricaba toda clase de objetos an
Llaticos, La confeccibn de signos de bronce para servin en La {mpresidn de
Libros. Se estudianon selectos manuscnitos para que sirvienan como modelo
a Los de gundicifn. EL primen Libro impredo en estos sianos se hizo en el
aiio 1401, por orden del rey T'al Taung. En 1420 se hizo una seaunda fami--
Lia de signos de otno diseiio y en 1434 una tercera. Estos signos eran ferg
glificos, ya que ef alfabeto coneano data del afo de 1443 y se compone de -
14 consonantes y 11 vocales; con estas 25 fLetras pudieron hacerse mds de --
4000 grupos necesanios para La formacibn de palabras.

Panece cada vez mis <improbable que el grabado en madera, adn en su -
forma mds penfecta, haya dado Lugar a La Lnvencibn de fa impresién pon me--
dio de Letras de metal. Como se ha visto, el cuio se usé siglos antes para
fabrican monedas y medaflas.

Algunos Lnvestigadones han asignado £a fecha de 1406 a fas impresio--
nes de des grabados en metal, encontradas en un manusernito de ese afio. Una
nepresenta a "Jesds con £a Cruz a Cuestas"; otno el "Rostro de Cristo". Se
discute, ain embargo, fa exactitud de £a fecha; otros expentos dicen que -
estos grabados son mis necientes y cofocados en cf manusernito mucho tiempo
después del afio 1406.

Aunque se conocen grabados hechos en madera antes de 1140, Los bibli6
grafos e histoniadones de ante ponen en duda s< Los Eibros xilogndficos; cs
decin, Los Libros ({mpnesos por medio de tablillas de madera en Los cuales -
enan grabadas Las imdgenes y en el texto, o s6€o el texto, son mis antiguos
que £0s Libros impresos mediante una composicibn no metdlica. No se cono--
cen Libnos xifogndificos euwropeos que daten de antes de 1460, La mayonla fue
non impresos en Los Palses Bajos y en Alemania, entre 1460 y 1480, En Faan
cla se dmprimi6 un Libro xilogrdfico a comienzos del sigfo XVI y en Venecia
uno o dos mis. La produceidn de Libros de esta clase continub hasta 1517,



1.3 HISTORIA Y EVOLUCION DE LA TMPRENTA EN MEXICO.

De acuendo con Lay antiguas crbnicas onales que Lograron recopilarn en-
tre otrnos historniadores Antonio Garela Cubas, Luds Gonzdlez Obregén y Don Ge
nénimo de Alvean, en fa época del emperadon Moctezuma Xocoyotzin, en el Impe
nio de La Gran Tenochtitlan, fLos aztecas tenlan implantado un perfecto siste
m de informacién pdblica, basado en Las actividades de un neducido wimero -
de Teacuilos o periodistas-escrnitores-pintones de quellos tiempos.

Es0s antiguos TLacullos que al mismo tiempo que recopifaban Las notdi--
cias como Los mds sagaces neporteros modernos, aunque con foamas mds audimen
tanias a La vez que artisticas, se daban a La tarea de grabar en papef de -
maguey como en ghrandes bloques de piedra, £os mds (mportantes sucedos que -
aconteclan o habian de acontecen.

Segdn Lo negiene el histoniador Genbnimo de Alvear en su obra "Cabni--
cas de €as Indias”, Los maxtlatls (taparrabos) que usaban Los tlacuilos de -
La época de Moctezuma 11, eran a manera de que Los pudiesen reconocer y 04--
tentaban al grente un signo bondado cuya fouma semejaba mucho a La de £os -
punzones de pledra o eapinas con £0s8 que imprimlan el papel de maguey.

Las fabones de recopilacitn de infonmacibn Las ELlevaban a cabo Los --
tlacuilos, interrogando a £a gente que se fe neconocla alguna virtud y £a im
presibn de Lo que en dichas entrevistas obtenfan, fa efectuaban preferente--
mente en papel de maguey.

Este tipo de papel especial Lo obtenfan de £as hojas o pencas de ma---
gueyes a Los que no se Les hubiese extraldo ef agua miel. Lla hoja se conta-
ba desde La parte mis pwdunda y se ablandaba durante dos dias en una mezcla
hecha de esencia de gefatina de cristal o sdvila y jugo de tunas nojas.

Posterionmente, Las hojas eran extendidas sobre una pledra £isa y pren
sada con un rodiflo de madena pulida, operacién con La cual se Les extraian
todas Las nesinas que contuvieran y nuevamente eran sumergddas en fa mezela



antes descnita, de donde £as sacaban cinco dias mds tarde para exponernlas al
s0f y al sereno y completar su procesamiento, que convertia Las hojas de ma-
guey en una especie de papiro de un Ligeno cofon amarnilénto.

Las inscripedones Las realizaban en glifos que impaimian a mano, em---
pleando para ello punzones de piedra o fargas espinas, aunque también LLega-
non a usan colmillos y huesos de divensas especies animales.

Una vez recabada su infommacibn, Los TLacuilos La Lmprimian en sus pa-
peles de maguey y 6stos a su vez, eran enviados por Los antiguos artesanos -
gnificos, empleando nesistentes corredores que hacian Las veces de conreos -
(Painanil, hasta el palacio del Empenadon.

Dunante Los combates que sostuvieron £os aztecas con Las huestes espa-
folas que conquistaron Tenochtitldn, Los Tlacuifos desemperaron un papel de
primera Lmportancia, ya que fueron ellos y sus funciones Los que mantenian -
informados a Los jefes guerneros, fas posdiciones que ocupabait en nelacifn -
con sus enemigos.

EL descubraimiento de América y su posterionr e {nmediata colonizacién,-
peamitienon La inthoduccdidn de £a imprenta en el nuevo continente.

Fue precisamente en 1535 donde en La tienna de £os aztecas, £os espaio
Les introdujenon £a primena Lmprenta, La de Esteban Martin, de cuyos Ltalle--
hes salib al afo sigulente el primer Libro impreso en Aménica: "Escala Espi-
nitual para LLegar al Cielo" de San Juan CE€imaco. En 1537 imprimib £a - -
"Doctrina de Tonibio de Motofinia" y el "Catecismo Mejicano” de Juan de Ri--
ba4.

Juan Pablos, tipbgrafo Litaliano, LLegé en 1539 a México para instalan
una {mprenta, con equipo escaso y ho def todo nueve. EL personal con que --
contaba ena insugiciente (un prensista de nombre Gif Barbero, un esclavo de
naza negra, Pedro, que debia hacer de todo en el oficio y su esposa, Jerbni-
ma Guitiérrez, que preparaba alimentacién y ropa Limpia).



Casi £a total de La produccibn editonial de Juan Pablos La componen --
doctrninas, cantillas, manuales, vocabularios y didlogos. Entre Los Libnos -~
de categoria que imprimi6 figuran La "Diakéctica” y La "Phisica” de Fray -
Alonso de fa Venacruz {1554 y 1557 nespectivamente), y el "Didlogo de Doctri
na Crnistiana en Lengua de Michuacdn" de Fray Maturnino Gilberti (1559).

EL desarrollo de La Aimprenta en México no fue debidamente favorecido -
en sus momentos crlticos como en el viejo mundo, Tropiezos s4in §in salieron
al encuentro de Los tipbgrafos mexricanos, tales como: censornes piblicos, re-
Ligiosos, escasez de papeles, tintas, caracteres y personal debidamente capa
citado. Sin embargo, pon contradictorio que parezea, dos hechos detacan en
£a Histornia de La Cultura de AmErnica: el primeno, es La glonda que cupo a -
nuestro pals (cuna de fa imprenta americana) al dar a Luz en el tallfen de -
Juan Pablos Los primernos {mpnesos americangs, y el segunde, es La obra silen
closa de {Lustrnes tipdgrafos que sin mezquindades y venciendo algunos obstécu
Los, vinieron difundiendo sus conocimientos dunante 400 aiios, y merced a --
ello pudienon sungin €pocas brnillantes en La Historia de fa Imprenta Mexica-
na. Don Ignacio Cumplido fue uno de Los forjadones de fa cultura en México,
que comprendi6 al instante £a necesidad de fowmar téenicos de imprenta, 84 -
8¢ quenia hacer una obra bella y anmoniosa. Consecuente con sus ideas, esta
blecis en sus propios talleres una escucla de tipdgrafos, donde &L mismo era
el mestro.

1.4 LA LITOGRAFIA EN MEXICO.

La Litogragia aparece en el principio def auge de £a civilizacibn euro
pea, descubienta porn Aloys Senedelder en Praga, quien concibid La primera --
Aidea de su £nvento en 1796 y en 1826 crel el proceso de neproduceién de colo
nes; este descubrimiento fue canacterizado pon el invento de fa mdquina de -
vapon, y aleanza gran desaroflo cuando surge el movimiento Literianio y ar-
tistico LLamado Romanticismo, del cual gue vehlculo y propaganda eficaz.

Para el ante tipognlfico, La Litografia significa una renovacibn total
en el procedimiento lustrativo, es arte suave que permite aprisionan todos
Los matices.
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No se sabe con centeza quién due ef introducton de tal arte en México,

aunque en £a blogrnafia del Sn. Don Lucas Alamdén se dice que {mpulss ef arte
de 2a &itogragia en México.

Siendo agente confidencial de nuestro gobiewno en Busefas el Sx. Don
Manuel Eduardo de Gonostiza, necibid en magyo de 1825 un escnito de Los ita--
Lianos Claudio Linati y Gaspar Franchini solicitando La thransportacibn a Mé-
xico de un taller de Litoghafia y ofreclan a cambio, ensefian gratuitamente -
el ante, permiso que fue concedido.

Por otra parte, cabe hacer mencién que el entonces presdidente de £a --
Reptiblica, Don Guadalupe Victoria, fLe otongé a Linati ef Zitulo de "Introduc
don del Establecimiento Litogndfico en £a Repiblica” en forma oficial, Lo -
que aclara en forma dedinitiva el problemr de quibn fue el primer Litfarafo
en ef pais.

1.5 LA PRENSA CTLINDRICA.

Richand M. Hoe {nventon de £La prensa cilindrica estd estrechamente £i-
gado af desarrollo de Las prensas de L{mprimin en Los Estados Unidos. Lueac
esta prensa fue superada en tamaiio y hrapidez por £a nueva mdquina "Web Pain-
ting Machine” creada pon Hoe y su soclo Tucker y con esta mdquina fue posi--
ble imprimin hasta 20,000 cjemplanes ponr hora; aunque solamente por un fado.
Despubs de vedinte aios, Loghatron crear un nuevo sistema en el cual se elimi-
naba La imprnesibn a base de hojas sueltas y se trabajaba con roflo, constitu
yendo una alimentacién continua de papel para £as prensas y con €sto se pudo
imprimin pon Los dos Lados, al hacerfo pasar pon un segundo cilindro. Los -
notles tenian una Longitud de cuatro y cuatw y media millas y cornia a una
velocidad de 750 pies porn mimeto.

Despubs a Las mliquinas se Les adapté un aparato para que pudieran sa--
can Los pliegos de Las prensas, pon medio def cual estos pliegos se dividian
previamente para en sequida sen dobfados a £a misma velocidad que eran Los ~
Lmpnesos .
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Pon ek ado de 1826 su empresa patent§ £a mdquina para estereotipar, in
ventada por David Bruce que era fabadcada en madera de casba y La prensa de
"mano lhecha de hiewro) de Peter Smith ELamada Prensa Acoan. En 1827 R. Hee
§ Company fabricaron La primera premsa cilindriica en América, que fue copia
de £a "Napier". La primera prenda cilindrica en Aménica fue adouirida pon -
el "Comencial Adverntiser" de Nueva York en 1833. Sereno Newton en 1833 pa--
ztent6 dos i{mpontantes mejoras en £as prensas de Hoe.

1.6 EL LINOTIPO.

Linotipo es un aparato de precisifn mecdnica con miltiples piezas de -
variadas formas que producen toda clase de movimientos y en tantos sentidos
que af examinarfos semejan a Los de una o mds pensonas que contribuyen para
£a composicidn de Los caracteres que han de formar palabras.

Se utiliza el ernisol para que ef metal fundido que contiene quede va--
ciado en Los signos gnrabados en bajorrelieve del renglén, que con tantos - -
otros queda fonmado para Libnos, peribdicos o nevistas. Pon eso han quedado
Andelebles Las opiniones de que es "una mdquina con ceaebno”, "un taller com
pleto de fundicién" con el cual se conslgue mayor hrapidez, menos trabajo u -
sdmplificacibn en La Labon.

En Ewwpa y en Aménica después de este invento nealizado pon Mergentha
Len se ha intentado swstituin tipoghagia fundida similarmente, ya sea con va
clado de £o0s caractones {ndividualmente |como el monotipo) o en nenglones -
compfetos, pero hasta fa fecha ninguna €o ha podido igualanr.

Ottman Mergenthaler nacdd en Wurthenaer, Alemania donde Lrabajé en 2a
fabricacién de instrumentos electrdnicos; emigh6 a América en 1872 y empezé
a trhabajar para encontran el modo de producir porn meddio de una mdquina una -
composicibn tan exacta como £a hecha con Zipo movible, con ef objeto de facl
Litan La Labor y hacerfa mds hdpdida; pero no fue sino hasta 1883 en que -~ -
Mergenthalen {nventd una miquina que contenia una senie de bandas en Las cua
Les estaban ghabadas las Letras o caracteres que eran propiamente fLas matri-
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ces, movidas pon medio de un teelado. Cada banda contenia un alfabeto com--
pleto. AL formarse £a Linea de Lectura ena ajustada hasta £a medida desea--
da y entonces fundida.

Mengenthalen continda sus trhabafos para perfeceionan Los procedimien--
204 anteriones, con ef objeto de hacer composicibn tipogrdfica mecdnicamente
y Los nesultados no se hacen esperan, y en 1890 hace otra demostracibn con -
una nueva miquina de aspecto completamente diferente a fLas que hasta enton--
ces se conocen. Las canales o tubos que contenfan fas matrices son sustitud
dos pon una sofa pieza, con rieles Linteniones, pon donde se deslizan £os ca-
hactenes; su posicibn deja de sen veatical para convertinse en {nclinada (el
magazin actual); el sistema de aire es eliminado haciéndose La thasfacidn de
Las matrices pon medio de una banda de cuerc. Este tipo de mdquina es £a -
mds semefante a Los Linotipos actuzles y principafmente al conocido por mode
Lo wmimeno 1. a excepcifn de La base que afectaba La foama cuadrada y era de
ghan solidez,

La Standan Union implants el uso de fa primera miquina de neferencia y
fue tambifn La primera empresa que ocupd trabajadores de £a Typographic - -
Union para Laboran en ellas.

Con La miquina de base cuadrada culmina La obra de Ottman Meraenthaler
y se afianza ef uso del £inotipo, nrevolucionando el arte tipogrdfico, donde
se cumplen Los postulados buscados: componer tipos mecdnicamente, tan exac-
205 como £os "panados” a mano; La napidez se aumenta de 6 a & veces y £a La-
bor se facilita.

La difusidn de Las antes, Las ciencias y Las doctrinas aumenta en fa -
misma proponcién que La tlpogragla, con el cambio de un sistema a otro.

1.7 LAS ARTES GRAFICAS EN LA ACTUALIDAD.

Si nos acercamos a una Lmprenta moderna, encontharemos que tdlene muy -
poca semejanza con Las esiamperfas de anteriones generaciones; no obstante, -
Los trabajos tenminados actuales se asemejan mucho a Los antiguos porque, -
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por mucho que e esfuerce, ef hombre no ha podido encontran nade que substi-
tuya a fa Letha impresa.

Como en el siglo XV, Los hombres ain estdn montando {mpresiones, hacien
do clisés (*} y manejando prensas. En nealidad s6Lo han tenido Lugarn cambios
fundamentales en Lo neferente a Los métodos, materiales y maquinaria. Ningu
na de estas tres cosas ha peamanecido estable desde que La {ndustria cambi6
a Los métodos fotométricos de neproduccidn. En La §ilmacibn y La pldstica -
se han encontrado efectivos substitutos del metal, Lo que ha penmitido crear
Los mis drnamdticos cambios en Las artes grndficas actuales. Los estereotipos
pldsticos para La {ilmacién y La {mpresidn tienen gaan aceptacibn y estdn --
destinados a ser La mds (mpontante direceién que tome £a {ndustria en fa pre
sente década.

La ap€icacién de La nueva tecnologia electromecdnica en Las operacio--
nes tipoandficas, fotogrdficas y de prensa han sacudido Las bases mismas de
La industria y continuardn porn Lo menos una década mds, acompaiiando a €sto -
un movimiento hacia distemas integrados y dirigidos por computadora.

1.8 MARCO JURIDICO DE LAS ARTES GRAFICAS EN MEXICO.

Siendo fLa Libentad de expresifn inherente al hombre, es factible pen--
san en su Legislacidn en todo el mundo.

En nuestro pais dicha Libertad es un Tema constante de controversda, -
tanto administrativa como politicamente, ya que implica que en hrazén de £o -
que rezan £os numeranios bo. y 7o. de nuestra mixima Legislacibn en funcién
de que sea 0 no un derecho, pensamos y aseguramos que no Lo es; que es una -
ganantia que tiene todo ciudadano en nelacién a su realizacibn y participa--
elbn como parte integrante de una sociedad.

Nadie que se precie de ser &ibre, permitind el menoscabo de Las Liben-
Zades {undamentales e inhenentes al ser humano y que han caracterizado Los -
denechos de Las personas.

(*) CLisés o clichés: plancha metdlica en £a que se ha grabado una composi--
cldn o imagen para su {mpresién tipogrndfica. Negativo de una fotoghagia.
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La tibre emisibn de Las {deas, £a Libertad para su publicacidn y cireu
Larnlas porn todos Los canales de comwricacidn, Ligadas a La Libeatad de con--
clencia, de opinibn, de expresibn y de impnenta, fomman el mds nice acervo -
cubtunal y politico que hereds México de Las generaciones que Lucharon por -
conforman fa nacibn Libre, justa y democrdtica en que vivimos.

EL ciudadano mexicano, a thavés de La garantia {ndividual con que estd
protegido, ya que se encuentra dentro de este caplftulo constitucional, y que
como tal otorga derechos y obligacdiones al titulan, a La pernsona jurnldica re
conocida como sujeto activo; debend utifizan tal Libertad con el objeto, no
48680 de plasmar sus ideas sino de proporcionarn informacién, entretenimiento
y culluna en todos sus aspectos para ef progreso del pais.

La Legalidad no s6Lo se encuentra en £a Condtitucin Politica, s<no --
que exdiste una Ley Orgdnica [Ley de Imprenta) que se desprende de £os numera
rios primeramente mencionados, que agotard y conformard todas aquellas dispo
siclones necesanias para evitan ef ataque a fa vida privada, a La moral y a
4a paz pdblica.

Esta Ley de Imprenta fue pubLicada en ef "Dianio Oficial” de La Federa
cibn el 12 de abrnil de 1917, sdiendo encargado del Podexr Ejecutivo y Primer -
Jefe del Ejéncito Constitucionalista, Don Venustiano Carranza. En Esia se -
especigican aquellas manifeslaciones o expresdionesd que van en contra de La -
vida privada; Lo que conatituye el ataque a fa monal y al orden o a £a paz -
pibLica. UDe estos nubros principales se desprenden Los derechos y Las obls-
gaciones de aquellas personas que se dedican a transmitir o publicar ingorma
cifn a thavés de Los medios de comunicacibn masiva.

En Lo que se refiere especificamente a Las Imprentas, Litonrdficas, Ta
Leres de Grabado o de cualquier otrho medio de publicidad, también se contem
pla en esta Ley:

Anticulo 13.- sefala quién, como y cudndo hay que manifestar el esita-
blecimiento y La sancién que se hace acreedor el infractor de este precepto.
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Anticulo 15.- menciona que cualquier L{mpreso en circulacién deberd con
tener "... ef nombre de £a imprenta, Litografla, tallen de grabado u oficina
donde se haya hecho La impresibn, La designacidn exacta def Luaar en donde -
aquélln estd ubicada, La fecha de impresibn y el nombre del responsable o -
awton del impneso”.

En el Articulo 17 <ndica £a responsabilidad penal de £os operarios de
Los establecimientos dedicados a La impresibn y que violen Los anticulos lo.
20. y 30. de esta ley.

En nesumen, esta Ley asf como indica y especifica Los ataques a fa vi-
da privada, a £a moral y a La paz pdblica, sefala también Las prohibiciones,
obligaciones, denechos y sanciones de £as personas que se dedican a esta ac-
tividad.

Pon Lo que respecta a La Educacidn, existe un Reglamento de Revistas -
Teustradas pubficado en ef "Diario 0ficial™ del 11 de manzo de 1944, s.iendo
Presidente de £a Repibfica Don Manuel Avifa Camacho y que en su Artleulo To.
seiala:

"Se prohibe fa publicacidn, neaistro, cineubacidn y venta de revistas,
histornietas y Liminas de cualquiera de £o0s tipos siguientes: por ser Lnmora-
Les y contranios a La educacibn piblica

a) Que, adoptando Ztemas capaces de destrwin La devoedibn, el entusiasmo
por el estudio y la consideracibn al esfuerzo de todo trniunfo Leal-
Limo necesita, estimulen en el Lectonr La pasividad, La tendencia al
ocio y La fe en el azar como requladon anbitrario de £a monral y La
conducta,

b) que representen aventunas en fas cuafes, eludiendo Las Leyes y el -
nespeto pana Las instituciones establecidas, £os protagonistas ob--
tengan €xito en sus empresas, merced a €a aplicacibn de medidas con
thanias a esas Leyes e {nstituciones,

¢) que por fa intencibn def nelato o por La calidad de Los personajes
provogquen dinecta o {ndirectamente desdén para el pueblo mexicano,
para sus aptitudes y para su historia,
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d) que utilicen argumentos o textos que ofendan al pudon, Las buenas -
costumbres, a La conneccidn del idioma y al concepto democrdtico 40
bre el que debe descansan fLa evolucién de nuestra vida patria,

e] que <nserten £dminas, fotografias o dibujos que por &L solos adolez
can de Los <{nconvenientes mencionados en fas fracciones que antece-
den”.

AsL es como este Reglamento at igual que £a Ley de Imprenta profegen a
20s habitantes del tewritorio nacional contra ef ataque a La moral, a La vi-
da prnivada y al onden pdblico.

Toda persona que se dedique a Las artes grdficas deberd conocer y ana-
Lizar cada una de estas Legislaciones, con el objeto de Lograr una fptima -~
participaciln en £a vida y progreso del pafs.
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CAPITULO 2

PANORAMA GENERAL DE LA INDUSTRIA DE LAS ARTES GRAFICAS

AL nemontarnse en La Historia de México a Los dibujos de Los hombres --
primarios, a Los histoniadores-escnitones de Los aztecas, Lamados tlacuilos,
a La instalacién de La primena (mprenta en América; £a Industria de Las Artes
Gndficas cuenta en €a actualidad con un equipo al nivel de cualquier pals de
L0s mds adelantados.

La Cdmana Nacional de La Tndustnia de fas Artes Grdficas se constituys
en manzo de 1964, entre sus actividades destacan ef haber onaanizado e¢f Pri--
men Congreso Nacional de esta Industria en 1966; el Segundo Congreso de fa -
Confederacién Latinoamericana de La Industria Gadfica y La Primera Exposicidn
de Maquinaria y Equipo y Materias Primas en 1969.

En su funcionamiento intenno estd dividida en siete secciones que £n--
cluyen Las diferentes actividades y procedimientos utilizados por Las empre--
sas asociadas a esta Cdmara, y son:

a) Tipograffa e Imprenta

b] Litografla y 0ffset

¢} Encuadernacidén

d) Fotograbado

e] Guabado en Acero y Tdmbrade
§) Serignagla o Tramipragla

g) Otras Especialidades

Tipogragia ¢ Imprenta.- La tipoghafla es el sistema de Lmpresibn mds antiquo
y pon ende el mds conocido. Juan Gutemberng Lo LLevd a cabo en forma prdetica
en el aiio de 1450.

La impresibn tipogndfica se nealiza mediante una superficie de relieve
confeceionada con planchas, grabados en metal u otros materniales, denominados
carnactenes tipogndficos y clichbs, que sobresalen del cuerpo de La plancha.



Cuando esta supenficie tiene contacto con La tinta y se Le presdiona de
manena undfornme contra un papel, se produce £a impresibn,

Entre Los thabajos que se realizan en tipognafla estdn algunos Libros
de texto, tarnjetas personales, volantes, boletos de entrada a teatros, papel
y dobres membretados, nemisiones, ete.

De manera general a través de este si{stema se nealizan trabajos que no
tienen {Lustraciones, sino mfs bien sianos alfablticos, particularmente de -
medidas pequeiias en comparaciln a otros sistemas de Lmpresdibn.

Litogrnagia y Odgset.- La palabra Litogragla se deniva de £os vocablos grie--
gos Lithos, piedna, graphein, escrito; es decin, escritura con piedra o 40--
bre piedna. Lla creacidn de fa prensa Liteandgica Offset ocurnid entre £os -
afios de 1881 y 1906.

En esta mfquina de impresibn en tinta se pasa de una plancha que estd
ajustada en tormo a un cilindro, a otw cilindw hecubierto de goma, confor-
mado ya el texto e [lustraciones respectivas, que es Lo que generalmente da
La impresibn al papel. Con este sistema son posibles arandes velocidades en
208 tinajes.

La Litografla offset cs el sistema mds recomendable 84 Los Linajes de
prensa son contos y muchas lLas {lustraciones. Cuando Las formas a imprimin
son dificiles de componer mediante Lipos o bien 84 ya estdn impresas, pueden
jotogragianse y tirarse en offset.

Encuadesnacibn.- Es una especialidad complemento de £a industria ghdgdica, --
que ha tenido un desarrnollo paralelo al de La tipograffa. En sus indlcios se
nealizé mediante proceso manual.

En 1876 se crearnon Las primeras miquinas dobladoras y plegadoras. Tam
bién en La misma €poca apareci§ otro tipo de maquinaria como: engrapadoras,-
cosedoras, guillotinas, mdquinas de afzan pliegos, empastadonas, ete. Den--
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trho de La encuanrdenacibn exdsten varios sistemas como:

Encuadennacién pon Enghapado en el Canto. Es £a forma mds sencifla de encug
dernacdibn para gruesos neducides. Consiste en £a unibn de £a cubierta o pas

ta y Las pdginas Linteriores pon medio de dos o mds grapas de alambre coloca-
das en el centro del doblez,

Encuadernacibn por Engrapado Lateral. Se emplea para £ibros de cunlquier --
grueso, pon Lo general Lnfdernion a dos centimetros y medéo. lina ventaja es -
que Los ibros asi encuadennados pueden {ncluin hofas de dos pdainas, asl -
como pdginas de medidas distintas.

Encuadernacién a La Ristica. Este es mds costoso que Los antenionres, pero -
mucho mds permanente para La encuaderwnacdbn, Se usan mdquinas que cosen ca-
da uno de Los pliegos o capillas para mantenen juntas sus hojas y cosen tam-
bifn Los pliegos unos con otnos, en cantidades prdcticamente LLimitadas.

Encuadernacibn sin Costura, Este sistema 860 se utiliza pegamenio o cola -
que conserva durante Lango tiempo su nesistencia y elasticidad.

Fotognabado.- En £a impresifn tipogndfica Las (lustraciones se hacen con --
planchas o grabados, ya sea con el oniginal producido por el §otograbador o
con reproducciones de estos orniginales.

Existen dos tipos de fotograbados:
a) Grabados de Linea
b) Grabados de medias tintas

Para el fotograbado se emplean metales como el zine, cobae, Latén o --
magneslo, siendo fste dltimo el que proponciona mayores ventajas en prensas
notativas.

Otrho servicio que presta £a especialidad es el de negativos para Las -
industrnias de Litogragin offset,transporte a fas Ldminas, entregdndolas ya -
preparadas .
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Grabado en Aceno y Timbrado.- Este sfstema se LLevé a cabo {nicialmente en -
Florencia, Italia, utilizado para Los grabados de planchas de cobre.

Actualmente el grabado de Las planchas de acero se hace en su mayor --
parte a mno, pero también a menudo se hace a miquina. Lista La plancha, -
bien pulida, se entinta con un nodillo para LLenar £as Lineas ghabadas en -
hueco del dibufo a estamparn; acto seguido, se quita La tinta sobrante, fro--
tando La supenficie para defarn sofamente £a tinta de Las partes sumidas bajfo
La supengicie y mediante una prensa se oprime el papel conta £a ptahcha, -
dando Lugar a que La inta de Los huecos pase al papel o cartulina, marcando
Los signos o fiauras y defando un efecto realzado.

Sernigragia o Thamighagla.- Este sistema de impresidn consiste en hacer pasarn
pintura a presibn por un estarcido que se ha montado sobae un thozo de seda
tendido muy tinante en un marco.

EL patabn o estarcido, contado incluso manualmente en papel, puede es-
tarn punteado encima de La propia trhama o seda o estar fotogradiado en ella.
Se viente pintura encima de La thama y con espdtufa de goma se fe empuja a -
través de La thama pana que se deposdite en el obfeto que se va a imprimix.

Otnas Especialidades.- Este grupo estd fommado porn empresas que no partici--
pan en L0s mencionados anteriormente.

Son de ghan impontancia ya que su Labon estd enfocada dinectamente a -
proporcionan mateniales, implementos varios y especlficamente a otorgan sen-
vicios complementarios a La industria ardfica, tales como: el ghaneo de L4-
minas, suajes y troqueles, monolipia y fundidonres de tipos, sellos de goma,-
rayado, compra-venta de maquinaria y diserio ardfico.

La Cdmara Nacional de fas Artes Grdficas proporciona a sus agremiados
Los sdlguientes servicios:

a) Repnresentacidn de La Industria Grdfica Nacional ante fLas autonida--
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des federales y Locales y otros onganismos como La Confederacidn de
Chmarnas Industriales de Los Estados Unidos Mexicanos.

Fomentar una mayor comunicaciln entre Los asociados y Los fabrican-
tes de materia prima, distribuidores y vendedones de maquinaria.

Proporclonar a Los <industriales todo tipo de infonmacibn de todo Lo
nelacionado a Las Antes Gndficas.

Condernencias y mesas nedondas sobre temas de interés general para -
Los industriales ghdficos.

Envio de circulares, boletines, nevistas y directonios que La Cdma-
ra edita, con infornmacifn de Lntenés para Los asociados.

Inclusibén de Los socios en el Directornio de La Cdmanra.

Proponcionan a thavés de £a bolsa de trabajo, personal idéneo en -
Las diferentes especialidades de La industria.

Fomentar Las nefaciones e intercambio téenicos y comercianles entre
Los asociados.

Onganizan exposiciones de Antes Grdficas donde se den a conocer Los
adefantos tecnolégicos en La Industria Grdfica Nacional e Interna--
cionak.

Promoven ordenamientos Legales y permisos de .impontacisn de mate---
nias primas para La Industria Gadgica.

Otongan permisos de {mpontacién para refacciones urgentes.
Gestionan La thamitacibn de £a exencibn de impuestos en Ea imponta-

cibn de mquinarnia a Las empresas dedicadas a £a impresibn o encua-
dennacibn de £ibnros.
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Regular precios de Las materias primas.

Gestionan el establecimiento de nommas de calidad de Las materias -
primas necesarias.

Servicios de consultas y asesonamientos en aspectos contables, §4s-
cales, y en todo aquello que Los industriales grdficos Lengan ob&i-
gacibn de cumplin.

Asesoramiento sobre aspectos obrero-patronales.

Servicio de escnitorio pdblico a Los pequerios astociados.

Gestiln de nuevas gracciones arancelarias que gavorezean a fa indus
inia.

Trnamitacién de autorizacibn de &ibros fiscales.

Proporcionan a Los sociod que £o soficiten credencinles personales
de identificacidn.

Tnamitan La clausura, apertura, cambios de domicilio o nazén social
fwaspaso de establecimiento a sus asociados.

2.1 DATOS MACROECONOMICOS DE LA INDUSTRIA DE LAS ARTES GRAFICAS.

Las Antes Grndficas forman parte (impontante def complejo "silstema pro--

ductivo”.

Desde hace algdn tiempo han jugado un papel bdsico para el apoyo del -
desenvolvimiento industrnial (tratado desde el punto de vista de La comunica-
cibn), coadyuvando a Loghan un desarrollo acorde a Las necesidades de cada -
zona del mosaico {ndustrial.
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EL nesungimiento de La Industria de Las Antes Grdficas Nacionales du--
rante £os dltimos aiios ha sido gradual en fa medida que se Le ha otorgado <m
portancia como factorn de apoyo de Los demds sectones Lindustriales, pero adn
asd, no se Logra aleanzar un nitmo de desanollo aconde con nuestras necesi-
dades y realidades, que exigen nuevos pationes de cambio en Las estructuras
como factor concomitante de coyuntura, y principalmente porque adn falta su-
perar problemas que son resultado de fallas en La organizacibn para produ---
cin, La deficiente comercializacibn y escasa {nversibn en capital de traba--
jo.

Las industrias de Las antes andficas y afines, poco a poco e han esta
do superando y nrecuperando a rafz de Las devafuaciones; no obstante, seria -
necesanio ponen en marcha nuevas medidas para Loghar que el sistema financie
n0 apoye en forma definitiva £as activdidades productivas en esta drea del de
savnollo econbmico del pais.

EL afio de 1982 marca el té&umino de una etapa de acelerada expansién en
La economia mexicana. EL crecimiento entre 1978 y 1981 a tasas récond del -
8.4% promedio anual fue Loarado mediante el estimulo a £a demanda con £a --
reactivacibn del gasto pdblico y La inversién privada: en dicho Lapso, La -~
participacibn total del sector qubernamental en el Producto Intewno Bauto -
(PIB) supend el 45% al crecer al 13.5% acumufativo anual en t&uminos reales;
L0s niveles de {nvernsién privada -con un compontamiento auténomo- reaidtra-
ron Aitmos similares.

Este crecimiento fue favorecido por Los siauientes factomes:

a) sustancial aumento en £a capacidad de impontar, al aumentar Los in-
aresod por expontacifn petrolera; €stos se efevaron de 1 800 millo-
nes de délares en 1978 a 13 300 millones en 1987,

b) activa contratacibn de cnéditos en un ambiente {inanciero de abun--
dantes fondos prestables: el endeudamiento NETO pasd de 4 052 millo
nes de délares en 1978 a 22 658 millones en 1981,

c) alza generalizada que experimentaron nuestros precios de exponta---
cibn hasta 1980, (Ver gndfica 2.1 y tabla 2.2).



GRAFICA 2.1

PRODUCTO INTERNO BRUTO

{tasa de crecimiento)

7% 77 78 19 80 81 sz

Fuente: "Infoame Anual", varios nimeros, del Banco de México.

i

TABLA 2.7

México. Indicadornes Financiero u Comercial

Endeudamiento Relacidn de precios de in-
neto tencambio de bienes y ser-
(millones de U$ d6lanes) vicios . (variacidén &)

1977 6 448 - 3.8
1978 4 052 2.2
19739 5739 11.2
1980 9 664 20.7
1981 22 658 8.0
19682 9 343 - 10.7

Fuente: CEPAL. "Notas para el Estudio Econémico de América latina, 1982,
Méxrico." Mayo 6, 1983. Cuadnos 1 y 14,
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Las variables que penmitieron el auge sostenido de 1978 - 1981,
funtaron asimismo para desencadenar fa actual fase recesdiva:

25

se con

- el sobrecalentamiento econbmico acentud Los desequilibrios estructu-
para cubrin el nezago de bienes y -

hales y favoneci§ La inflacibn:
senvicios se necwndil cada vez mds a su {mportacibn,

- fa disminucidn en Los ingresos piblicos nepercuti6 en un sustancial
aumento def déficit fiscal, pasando €ste def 6.7% del PIB en 1978, a
14.5% en 1981 y 16% en 1982,

- el descenso en Los ingresos porn exportacibn y La menor concesibn de
huevos paéstamos bancarios al pals, provocd La acentuacibn del défi-
cit en £a balanza de pagos.

Estos fendmenos, en un contexto de recesibn internaciona, deteaminaron
en 1982 una contraccdibn de La actividad econémica, cuya duracibn se estima -
se prologarnd hasta 1984.
Los sectones de fa construccedibn, manugacturero y del transporte.

La caida del 0.2% en el PIB {ue mds pronunciada en

TABLA 2.3
MEXICO0. P.1.B. y SECTORES ECONOMICOS
{crecimiento anual)
1976 1977 1978 1979 1980 1981 19382
Producto Interno 4.2 3.4 8.2 9.2 8.3 7.9 -0.2
Bruto
Agrnicultuna y Ga 1.0 7.5 6.0 ~ 2.1 7.1 6.1 - 0.4
naderia
Petrbleo y Derni-~ 7.7 10.6 16,9 18.2 23.5 17.6 16.4
vados
Manugactureras 4.9 3.5 9.9 .5 7.0 7.0 - 2.4
Construcedibn 4.6 5.3 12.4 .0 12.3 11.8 - 4,2
ELectrnicidad 12,2 7.6 7.9 10.3 6.5 8.4 6.8
Fuente: Banco de México "Infoame Anual", varios ndmeros.
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GRAFICA 2.4

RELACION TMPORTACIONES/OFERTA TOTAL
(participacibn anual a precios de 1970)

71 72 73 74 15 76 77 78 79 80 81 82

Fuente: S{stema de Cuentas Nacionales def Instituto Naclonal de
Estad{stica, Geoaragla e Informdtica, SPP en "Informe -
Anual" 1983 del Banco de México.

Las nesirndiceiones comenciales y dinancieras en el sector exteno, por
un Lado, y La constraccifn de La demanda, por el otno, afectaron La evolu---
cién de La producedldn industrial: £a actividad en La rama de bienes de capi-
tal descendid en 14% y La de bienes de corsumo duradero en 10%; La evolu--~
cifn de estas nams fue pancialmente compensada pon el modesto aumento en -
articulos de consumo no duradenros (1,.7%),

Los problLemas en el sectorn se acentuaron por una calda del financia---
miento neal del sistema bancario: 12% en febrero en relacifn a igual mes de
1981, o% en mayo, -24% en septiembre y -30% en diciembre. Asimismo, el pa
go de pasivos en d6lares nests a Las empreaas hecursos para La Lnversidn.

La cafda def secton Lndustrnial no fue mayor ua que registrd un Lmpulso
con Las devaluaciones monetarias, aunque €ste fue aprovechado s6Lo por alou-
nas empresas. En el inteniorn La planta industrial Loarb cierto proceso sus-
titutivo de importaciones en ramas mds nelacionadas con fa utifizaci6n de ma
terias primas nacionales que mantenfan una capacidad instalada ociosa. (Ver
tabla 2.5}).



MEXICO.

27

TABLA 2.5

PRODUCCTION INDUSTRIAL

(tasas de crecimientol

1979 1981 1982
Manugactura en general 7.0 - 2.4
Alimentos, bebidas y tabaco 49 4.4
Textiles 6.7 - 6.0
Prendas de Vestin 4.0 - 3.0
Madena 2.9 - 1.9
Papel 2.6 3.6
TMPRENTA 7.1 - 4.2
Hule -1.2 10.5
Petroquimica bdsica 16.6 11.0
Quimica bdsica inongdiica . . 6.7 - 3.1
Dendvados del petréleo 13.3 12,2 12,2 - 0.6
Minerales no metdlficos 10.4 8.8 4,7 - 3.1
Sideaurgin 8.0 3.4 3.5 - 8.2
Maquinania, equipo y meta- 15,7 9.6 10.6 -12.8
&ingicos.
Fuente: CEPAL CON DATOS DE SPP, op.cit.cuadro 7

La desaceleracibn econdmica fue matizada porn el vertiginoso incremento

de precios situande La tasa de {inifaci6n en un nivel de 98,8%,

In{Lacibn

oniainada tanto porn presiones de fLa demanda como por el incremento en Los --

costos de producelln:

La demanda fue afectada por cambios en el patrén de -

gastos de Las personas a ralz de La depreciacin cambimiia y £as expectati--

vas indlacionanias mismas.

Los afustes en precios y salarnios contribuyeron

a elevarn Los costos de produceibn, (Ver Tabla 2.6).



28

TABLA 2.6
MEXICO.  TASA DE INFLACION

1978 1979 7 1982
Precios al consumo (a) 16.2 20.0. 98.8
Variacibén anual a diciembre. S
Promedio 17.5 18.2 58.9
Precios al mayoreo (b L S
Varniacibn anual a diciembre. 15.8 797.9" 26,4 27.2 92.6
Promedio 15.8 18.3 - 24.5 24.5 56.1

Fuente: CEPAL con cigras def Banco de México. op.cit. cuadno 15.
(a] nacional
(b} en La ciudad de México.

EL amplio diferencial de precios de MExico con nelacibn a Estados Uni-
dos y La baja disponibilidad de divisas, al javorecer La especulacidn contra

el peso, se traduferon en una devaluacibn de €ste superior al 80% y el témmd
no de una tradicional polltica de sobrevaluacién de esta moneda. En septiem
bre de 1982 se introdujo un afaimen aenenalizado de cambios, ef cual fue sus
tituido el 20 de diciembre por un sistema de dobfe mercado: en uno se man--
tiene La tasa de cambio controlada y, en ef otro, &ibre, Los objetivos bafo
Los cuales se {mplements cate sistema son: estimular expontaciones para im-
portan Lnsumos; profeaen contra movimientos viofentos del tipo de cambio fas
transacciones con el exterion; promover el buen nombrc de México en £o8 men-
cados internacionales de capital y gacilitar a nenegociacién de La deuda ex
toana piblica y privada; simplifican el sistema cambiario y facilitan Las -
tansacciones gorndneas; evitarn trastornos en Las zonas frontenizas vecdnas;-
promover el tunismo extranfeno; necuperan el mercado cambiarnio para el siste
ma bancario mexicano y estimular £a repatriacién de capitales y desalentarn -
su fuga al extenion. Hasta el presente, La pofitica cambiaria ha sido mante
nen subvaluada Lo moneda.

Los problemas en el mercado cambiarnio y Las divernsas medidas adoptadas
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porn ek gobieano, repercutieron en el sisdtema financienro, cuyos aspectos mds
notables fueron La acentuada dolanizacién, Ra preferencia def pubfico pox --
pasdivos oltamente Llquidos y La calda del ginanciamiento otonaado. EL des--
censo de €ste fue porn awiiba del 30% en téuminos neales si se considera el -

efecto inflacibn y La revaluacibn contable de £o0s saldos en moneda extranje-
ra,

las dificultades en La evolucién econdmica se tradujeron en fuertes -
desequilibrios con el exterion, bdsicamente de tipo financiero: ef pago de
intereses de La deuda exteana y fLa insufdiciente entrada de capitales, provo-
caron una disminucién en £as neservas monetarias internacionales.

Como nesultade de esta disminucibn en £as neservas, el secton exteano
se constituyd en factorn restrictivo del crecimiento econdmico, por £o que el
Gobiemno de México tuvo que acudin al FMI, asi como solicitar a &a comunidad
dinanciena internacional una moratoria de 90 dlas y La renegociacibn de Los
vencimientos de su deuda cxterna.

En este dltimo sentido, La politica de endeudamiento seguida en ef pa-
sado LLegd a su fin en 1982, ER financiamiento del crecimiento mediante La
extraceibn petrolera y €a creciente deuda exteana mostro sus Limitaciones: -
£a deuda exteana total, en su mayon parte piblica, £Legb a 81 350 millones -
de défanes. i

Con £a aprobacidn del enédito del FMI (Fondo Monetario Internacional)-
por cenca de 4 mif millones de délares para el fapso 1983-1985, Las autorida
des def pafs han concertado de f£a banca internacional un "enddito sindicado”
porn 5 mil millones, a comienzos de 1983,; asi como £a renegociacibn de su -
deuda. (Ver tabas 2.7 y 2.8).
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TABLA 2.7
MEX1CO.  INDICADORES DE LA DEUDA EXTERNA (%)

1978 1979 1980 1981 1982

Deuda extewna global (a) PIB (b) 33.0 29.5 26.9 32.2 84.6
Servicio de La deuda externa 68.1 84.8 42.6 52.3 55.4
global/exportaciones bienes y

senvicdos.

Servicio de La deuda exteana 83.2 86.5 70.3 51.7 107.9
global /desembolsos

Servicio de La deuda exterina 7.1 9.5 5.5 6.7 16.5
global /P18

Fuente: CEPAL con datos de Banco de México y SHCP.
{a) se refiere a saldos
v {b) se utilizé tipo de cambio vicente af mes de diciembre de cada afo, para
estimn en dbfares el valor corriente del PIB.

TABLA 2.8

MEXICO. DEUDA EXTERNA  BRUTA
mcllones dolares]

Peuda Total Deuda Publica Deuda Privada
19177 29 894 22 912 6 982
197¢8 33 946 26 1265 7 681
19739 39 685 29 157 9 928
1980 49 349 33 813 15 536
1981 72 007 53 007 19 000
1982 81 350 60 500 20 850

Fuente: CEPAL con datos de Banco de México y SHCP.
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2.2 UBICACION DE UNA TMPRESORA EN MEXICO.

México en comin con otnos paises, pon Lo que respecta a £a Industrnia -
de Impresdibn, estd compuesita de un grupo relativamente anande de compaiiias,
muchas de Las cuales son pequedas en tamado. Existen en fa actualidad - --
8 000 empresas, de Las cuales 6 000 estdn asociadas a La Cdmara Nacional de
La Industria de Las Antes Gréficas, con un capital invertido de 5 800 millo-
nes de pesos y ocupando a mds de 90 000 trabajadones, siendo que solamente -
el 5% de estas empresas tienen un capital social de 1'000,000 de pescs o mds.
De estas compailas asociadas, mfs de 3 000 {mprimen por offset, menos de 140
por nrotoghabado y el resto en otros sistemas o procesos.

Pon sen obligacibn para Las empresas de impresién y de antes grdficas
en genenal, el estan asocdados a La Cdmara se produce una situacibn en La -
cual empresas de un tamaito nelativamente pequefo en cuanto a su capital so--
clal, tienen una indluencia desproporcionada en £a polltica de toda La indus
tria. Esie problema se complica por el hecho de que pequeiias compailas famé
Lianes grecuentemente tienen un obfetivo de negocio y filosoffa de adminis--
taeibn completamente diferente a La de £as grandes organizaciones.

Las pequesiias empnresas en progreso con una administracién competente, -
deben ser apoyadas a crecer y contribuin a La cconomfa nacional. Por Lo ge-
nenal Estas proveen un senvicio Local, por Lo cual deberlan sern exhortadas a
continuan este servicio proporciondndoles £a mayor ornientacién para que ad--
quieran una mefon tecnologia y organizacdLén.

En comparacibn con otros palses donde existe La industria de £as artes
grdficas, tienen un nimero nelativamente pequeiic de grandes organdizaciones,
Las cuales cuentan con fa mayoria de €a produccién y esldn onientadas general
mente a efaborar un solo tpo de producto, debido a su politica admindistratsi
va.

En csta minonia de empresas grandes, L£a cual impacta definitivamente -
en fLa efectividad de cualquien {ndustria de artes grdficas, coadyuva a La im
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pontacidn y a La exportacién de productos £mpresos. México no ha sido La --
excepedlbn de esta neala genenral.

Es una nealidad que a medida que en México £a tecnoloala de impresibn
se desarnolle y Las téenicas emplnicas desapanczean, el capital invertide -
que se requiere paha una {mpredibn eficiente de inchementarnd. Esto demanda
el desarnollo de grandes onganizaciones de impresifn con personal aftamente
calificado y capacidad tecnolfgica. Un efemplo de tal desannollo son Los --
trhabajos def Banco de MBxico; esta onganizacidén emplea alta tecnologla y ad-
mindstracibn competente, capaz de hacer una contribucién, por el ahorw en -
pago de asesonla extnansena, significativa a La economi{a nacionaf.

Es conveniente tener empresas pequerias, medianas y qrandes de impre---
846n, para cubrin Lo difernentes sectones def mercado, pero es una aberwra---
cibn creen que Las necesidades de tecnofogfa, mercadeo y capacitacisn de es-
a4 empresas sendn idénticas.
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CAPITULO 3
MARCO TEORTICO

3.1  CONCEPTO DE SISTEMAS DE PRODUCCION.

Sistema se define como un todo onganizado o combinaci6n de cosas o par
Zes que fowman un todo unitario o complejo. También se ha definido como "una
cosa 0 ente que recibe algo, Lo procesa y produce alao"{1) y como "...conjun-
2o complefo de cosas diversas que ordenadamente refacionadas entre 8L, contrl
buyen a un detenminado objeto"(2).

Las anteriores definiciones nos conducen a afinman que Los aistemas 1O
dean al medio circundante del individuo, ya que desde una Lavadora de ropa -
j hasta un mercado mundial de petnbleo, forman un sistema {como se dije, unita-
nio o complejo).

EL sistema necibe continuamente La informacibn de su medio ambiente, -
porx medio del proceso de retroalimentacién, 2o que permite al sdistema reald--
zan su propdo reajfuste.

La retroalimentacisn es aquella que Lndica al sistema La desviacibn -
que exdiste en su camino hacia of objetivo; es decin, que £e dard a conocer a
tavls de La informacibn necibida, 84 existindn algunas perturbaciones que --
obLigardn al sistema Llevan a cabo algunas modificaciones para £a conserva---
cifn de su estabifidad. S{ el sistema no puede mantenen el nuevo equilibrdo,
indica una tendencia hacia ef desonden o entropla, Lo cual ocasionand que el
s{stema tienda a desapanecenr; s4 alcanza el estado estable o de equilibmiv --
dindmico, podrd no s6€0 mantenense sino que {ncluso expanderse,

3.2 CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS

La primera gran clasificacibn de sistemas consiste en:

(1) Admincstnacién de Los Sistemas de Produccibn,-G. Veldzquez Mastretia,
(2} Control de La Produccibn, Sistemas y Decisiones.-James H. Greene.
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a} Sdistemas abientos. Son aquellos cuyo estudio es complejo y no se

b)

Liene para su estudio La detenminacién de sus elementos, se basa -
en La probabitidad, en La incertidumbre; por Lo tanto, su determi-
nacién es diffcil (como es el caso de La Ley de causa-efecto en el
comportamiento de una persona, siende La persona un sLétema digl--
el de discutin, ya que son miltiples factones que se tendrian que
analizan para establecen su compontamiento, y éste variania de per

*sona a personal.

Sistemas ceviados. Son aqueflos cuyos elementos son en su mayoria
deterministicos, con un grado minimo de incertidumbre (como: £Los
sdistemas productivos, donde se L{ntroducen {nsumos, de procesan 4 -
de obtiene un producto, bien y/o servicio).

Otras clasificaciones pueden sen:

al

b}

el

d)

e)

Sistemas gisicos. Son aquellos que existen {isicamente y Los pode
mos percibin con nuestros sentidos, como una Lavadora, un relojf, -
un avibn, una §ébrica, etc.

Sistemas abstractos se Les Llama a aquellos que exdisten en dorma -

conceptual, en £a mente de alauien, como un proyecto en £a mente -
del {nvestigadon.

Sistemas naturales y elaborados. Los primeros son aquellos presen
tados pon La naturaleza (2a £Luvia) y Los elaborados son Los crea-
dos pon el hombre, como una miquina.

Sistemas de hombres y mdquinas. Son Los intearados ponr individuos
y Las miquinas, cuya combinacidn tiene por objeto thansfommarn al--
g0, producin aladn producto, bden o servicic para datisfacen wna -
neces{idad.

Sistemas y subsistemas. En oL, un subsistema es un sisiema, dnica
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mente que ef concepto sistema se neflene al sistema total y Los -
sL8temas menores que Lo componen sendn Los subsistemas; en conse--
cuencia el subsistema se definind como un sistema.

§) Sistemas de produceibn. Desde el punto de vista de produccibn, se
Les clasdifica en dos clases: Porn procesos y por Lote. En el prni-
meno, Las {nstalaciones se adaptan a clertos Ltinerwrios y £Lujos
de operacifn, que siquen una escala no afectada por {ntewuupciones.
En este tpo de sistemas, todas Las opveraciones se oraanizan para
Logran una situacidn en La que estas mismas operaciones, de combi-
nan con el trhansponte de tal manera que Los materiales son procesa
dos mientras se mueven; se utiliza cuando £a demanda de un produc-
2o determinado es elevada y se requcere su fabricacin a aran esca
La.

En el sLstema de produccibn pon Rote, se Trabaja con un Lote deten
minado de productos que se Limita a un nivel de produccibn, sequi-
do pon otro Lote de un producto diferente, siguiendo un proceso es
pecial y con caracternlsticas propias de cada producto.

3.3 SISTEMAS DE PLANEACION DE LA PRODUCCION.
La planeacidn se entiende como aquella actividad que pretende:

a) Precisar objetives y prioridades en el desarrollo de una actividad

b) y determinan y proporcionar £os medios apropiados para alcanzar di
chos objfetivos.

Se LLama planeacibn de produceibn al conjunto de procedimientos que -
permiten procesan Las 6ndenes de trabafo en una fdbrica, de Lal manera que -
La eficiencia total de La unidad industrial sea alta; entendiendo como efd--
ciencia a £a medida del compontamiento del sisiema, esta medida es La nela--
cibn dada pon el nesultado del sistema entre el {nsumo que genend tal nesul-
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tado; es decin, es £a nrelacidn que existe entre La produccibn objetina y Los
Ansumos introducidos.

Las gdbricas con sistemas de produccibn complicados, elevado nimero -
de materias primas o componentes, gran nfmero de pruebas .intewmedias, ete.,-
requienen de sistemas de planeacién de produccibn complejos. Por oino Lado,
Las plantas de fabricacibn continua con pocos productos requieren el uso de
procedimientos mds sencillos.

S{ fuera posible procesar cada onden de produceibn inmediatamente, sdn
internupeiones o demonas y entregar el producto al cliente tan pnonto fuera
teaminado, La planeacibn de produceidn senla muy simple. EL anterdion esque-
a es tan sencillo que &6Lo se¢ da en pequeifsimos talleres, La nealidad nos -
miedtha que Las {nstalaciones fabriles Lienen capacidad de produccidn Limita-
y da, volimenes impontantes de 6ndenes de produceiln en espera de ser procesa-
dos, ete., pon tanto exisie La necesdidad de usan procedimientos mds o menos
comple fos de planeacibn de produceibn.,

Los objetivos de fa planeacibn de La produccibn son:

al Dan plazos y cumplinlos. Sedalar cuando e va a entregar el pro--
ducto y hacen La entrega en La fecha prometida,

b) Prever La produccifn en fonma técnica.

¢} Reducin Los stocks de almacén, en fonma £6gica y estudiada.

d) Satisgacen a Los clientes de fa empresa.

Desde el punto de vista de La empresa, el obfetivo fundamenial de La

plancacidn es el de reducin Los costos mediante La coordinacién y meforn em--
pleo de Los recursos disponibles.
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3.4 CLASIFICACION DE LAS INDUSTRTAS SEGUN SU PRODUCCION.

La produccidn en Las plantas indusiniales pueden sen de dos tipos di-
ferentes:

a) Producceibn de cardeten intenmitente, pon Lotes, diversificada. Co
minmente £Levada a cabo med{ante 6ndenes de produccidn para cada -
uno de Los tipos de antlfeulos producidos.

bl Produceibn no sujeta a Las intenmwupeiones y diversificaciones pecit
Liares de La antenionmente mencionada, sino que se desarrolla en -
doama continua e inintervumpida, mediante una afluencia constante
de materiales a £os procesos de transformaciln.

A continuacibn aparecen alaounas de Las caractenfsticas especliicas de
ambos sistemas de produceibn: (Tabla 3.1}

TABLA 3.1
COMPARACION ENTRE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION INTERMITENTE
Y CONTINUO,
INTERMITENTE CONTINUO
. Producelbn Litificada . Producedidn continua
. Produccién variada, planea- . Producedldn unigonme, pla
eibn compleja. Controf por neacidn simple, Control
6rdenes., poa procesos.
. Condiciones de produceién . Condicibn de produccién
flexibles. nlgida.
Efemplos ¢ Efemplos :
Fabaicacibn de muebles Fundiciones de acero.
Fabricacidn de cajas para Ingenios de Azdean.

productos faumacéuticos

Es evidente que en ambos tipos de industrnias Los obfetivos de La pla-
neacién de La produccidn son Los mismos,

En el caso de Las empresas con un sistema de produccibn intermitente,
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Lo actividad de planeacitn es mds complejsa e Lmportante que en £as Lndus----
trias con un siatema continuo. De aqui que estudiaremos y analizaremos Los
problemas de fa planeacidn de La produccidn principalmente en empresas con -
un sistema de produccibn Lntermitente.

Desde el punte de vista de €a distribucién de productos teaminados, -
podemos consideran dos tipos de empresas:

al la empresa que trabaja para almacén, y
b) La empresa que trabaja contra pedido.

En La siguiente tabla (3.2) se muestran Las diferencias bdsicas entre
estos dos tipos de onganizacibn.

TABLA 3.2
) COMPARACTON ENTRE LA FABRICACION POR PEDIDO VY PARA ALMACEN
POR PEDIDO PARA ALMACEN
. La planeacibn es complejsa . La planeacién es sencd
y costosa porque son mu-- L€a, menos costosa
chos Los elementos a con-
trolan
No hay inventarics de pro . Los inventarios son di
ductos tenminados versos y previsibles —
-La proghamacifn es comple . La programacién se ha-
ja y nequiene asignan -- 2a diiigida a estable
priondidades, programar ca cer un ritmo de produc
da pedido y {ifjan £a se-= ceibn suficiente para-
cuencia de Las mdquinas . satisfacen £as necesi-
dades de Las ventas en
cada perfodo.
.las Grdenes son muy deta . Las Grdenes son nepet(
LLadas . " my - tivas. Pets
JEL objetivo es cumplin -- . EL objetivo es mante--
con Las fechas de entrega ner el nitmo de produc
cifn aconde a Las ven-
tas,

EL modo de produccibn o el tipo de empresas influyen en el sistema de
planeacidn de La produccidn, ain estando en todos Los casos sometidos a Las
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mismas Leyes y prinediplos, Los sistemas de planeacibn tienen diferencias im-
portantes en cada nama {ndustrial y ain en cada empresa de La misma rama.
re

3.5 BALANCE DE LAS LINEAS DE PRODUCCION

Uno de Los principales objetivos de La planeacién de La produccibn es
prever un balance adecuado entre el wso de La maquinaria, £a mano de obra y
£os materiales. Entendiéndose por balance aquella condicibn de operacién me
diante £a cual se fogra el equilibrio de La sucesivas operaciones que forman
una Linea de produccibn o ensamble.

Cuando £a salida de Los productos de una operacién se halla sincroni-
zada con La entrada de Los insumos de La siguiente, podremos afirmar que La
Llnea se halla balanceada y que el flujo de Los productos a través de esta -
&inea es continuo. Por el contrarnio, cuando Las salidas o .insumos de Las au
cesivas operaciones de La LLnea se hollen defasadas, ésta se hallard desba--
Lanceada y La produceibn de £a misma dependend de La operacibn mds fLenta que
haya en fa Linea. Esta operacién necibe por Lo general ef nombre de "cuello
de botella".

Cuando una £inea de produccién se halla desbalanceada se despendicia
£a capacidad de Las operaciones que f£a componen, a excepcibn de fa capacddad
de La operacién Limitante o "cuello de botella.

EL objetivo de balancean 2as Lineas es utilizar en fonma eficiente --
tanto f£aa instalaciones fabrifes como La mano de obaa, En Las empnesas de -
produccién masiva se pueden fustigican el implementar una téendica matemdiica
tal como La programacién Lineal o dindmica; en Las empresas cuya produccién
es de candeten inteamitente, por Lo general el balance de £as LLneas se efec
ia por medio de procedimientos heurfsticos.

En el presente capftufo se examinan alounas téenicas utilizadas para
planear el uso de Los necwwsos de La empresa. Antes de adentrarnos en fa --
discusibn de estas téenicas send preciso analizan el conceplo de planeacidn
conjunta.,
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3.6  PLANEACTON CONJUNTA.

La planeacibn conjunta es aquella actividad pon medic de £a cual un -
guupo de productos se agrupan en funcidn de fa demanda que tengan hacia £0s
necunsos de €a empresa, tales como una materia prima en especial, £a mano de
obra, neceadidad de precesarse en detenminado departamento, etc.

Exdisien en La actuafidad varios mélodos para establecen este plan de
produceibn, podemos citar como efemplo La aplicacién de La programacibn £{--
neal a este tipo de probfemas, o el modelo de transporte.

En pocas palabras, un plan conjunto aeune diferentes productos de una
empresa en un s0fo grupo que usa un Lnsumo comin, de tal forma que este oau-
po de productos se puede considenan como uno sofo.

Podemos concluin que al escoger entre vardios planes de produceién po-
8.bles, no 8680 es necesario sopesan £os costos en que se L{ncurre al mante--
ner ciente nivel de {nventarios, .o que es necesarlo analizarn a su vez - -
aquellos costos relacionados con €a variacibn de Los niveles de produccibn y
algunas veces hay que considerar hasta el impacto social de Los §{recuentes -
despidos y contrataciones.

3.7 PLANEACTON DE LAS CARGAS DE TRABAJO.

Una vez establecido el plan conjunto de produceibn, serd necesariv --
asdignar thabafos especificos a cada centro de producedidn. Las G6rdenes de -~
producedlbn compiten para procesarse en aquellas méquinas con La mayor produc
tividad, es decin, con Los menores costos.

Los probLemas de planear Las cargas de trabajo se complican en aque--
Llas industrias que utilizan unos cuantos equipos para efaborar un aran mime
Aro de productoes diferentes.

Gréficas Gantt de Carga. EL primer modelo de amplia difusibn para efectuarn -
La planeacibn de Las cangas de trabajo fucron Las ardficas de Gantt.
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Henry L. Gantt comprendi6 que ef problema de asignar Los trhabajos a -
Los diferentes centros de produceién en una ddbrica s6L0 se podria nesolven
mediante el uso de una herramienta precisa y versdtil. No obstante que el -
modelo propuesto pon Gantt hace caso omiso de fas especulaciones o riesnos -
que pueden excstin en Los factores que determinan La produccibn, es probable
mente uno de Los artificios mhs prdcticos que se hayan {deado.

En casd todas Las oficinas de planeaci6n de La produccibn del mundo -
puede encontrarse alguna modificacibn o adaptacién de Las gndficas de Gantt.

En La Figurna 3.3 se muestra una grdfica Gantt de Carga. Procedamos a
analizar c6mo estd constituida y asi podemos entender su funcionamiento:

a)

b)

c)

La pante superion de La gréfica posee una escala de tiempo y Las -
hilenas de £a misma nepnesentan mdquinas, departamentos de produc-
cifn o cualquier otha instalacién que se necesite para efectuar el
tubajo. La escala de tiempo de La grnddica puede representar me--
ses, semanas, dias u horas.

De acuerdo a £a notacién estandarizada que se emplea en Las grdfl
cas de Gantt, el simbolo § que marca La fecha 5 de octubre, nos -
indica La fecha en que se puse al dia La grdfica.

Las £ineas ¢ bawras sobre el eje honizontal representan varias cla
ses de {ngonmacibn que se pueden Linterpretar pon medio de £a simbo
Logfa presentada en La misma gndfica,

Estas grndficas nos ogrecen un medio por el cual se puede aprecian, en

conjunto,

£a canga de trabajo de cada centrw de produccibn; La viabilidad de

efecucifn del pLan de produccibn, fLas probablfes inactividades o La necesidad
de recuwnin a trabajos en Liempo extra o fwwnos extraondinarnios para La rea-
-Lizacibn del plan y su adaptacién a fas posibitidades {Lsicas del trabajo,-
modificdndolo en fLa medida necesania. OQuizd una de fLas caractenlsticas mds
sobresalientes de este tipo de grdficas es mosthawnos el carndeter cambiante
de £as cargas de trabajo.
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FIGURA 3.3
GRAFICA GANTT DE CARGA
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Grdgicas Gantt pana el Avance def Plan de Produccibn. la funcién bdsica de -
este tipo de andficas 24 mostnarnos £a secuencia de Los thabajos necesarios

para Loghar un objetivo detenminado. Las grdficas de avance nos dan un deta
22e mucho mayon que Las gréficas de carga de trabajo.

La empresa que utilice estas grificas se halland en La posibilidad de
planean La produccibn de sus centrnos de thabajo durante un perlfodo dado de -
Liompo y a su vez controlar of avance de Los trabajos planeados. En este L
po de grnéficas La Linea delgada indica fa cantidad de tiempo empleada para -
efectuar una actividad u operacin en determinado centro de producedbn, mien
thas que £a £inea gruesa nos Lndica cual es el avance real de La operacién, -
64 estas andficas se mantienen al coriente, el administrador de £a produc--
elln podnd conocern ef grado de avance de Los trabafos programados. Cuando -
se presenta un retraso en el trhabajo, se puede {ndicar La razén del mismo en
La gndfica.

Estas grdficas, al ogrecerios un medio ndpido, compacto y objetivo de
negistnon ingormes del plan de produccibn y de su cumplimiento, permiten al
administradon tomarn medidas correctivas necesarias para mantener ef plan de
pwducceidn trazado cuando se presente alatn retraso.

La Figura 3.4 nepresenta una grdfica Gantt de avance de £a producedldn
pora Los divernsos centros fabriles de una empreda.

La grdgica muestra £a carga de trabajo de cada centro, £os trabajos -
que han teaminado y Los pendientes. Todas Las 6ndenes de produceibn se ha--
Plan adelantadas a excepcibn de La Elamada MEX cuyo netraso se debe a falta
de materiales y de La nimero 21 cuyo retraso no se explica. ias fadenes de
produceién TEL y TRX 12 adn no se han programado.
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3.8 METODO DE ASIGNACION, EN LA PLANEACION DE LAS CARGAS DE TRABAJO.

En La actualidad se utilizan varios modelos matemdticos para La pla--
neacibn de La produceibn, dentro de estos modelos La proghramacibn Lineal es
una de £as téenicas mds utilizadas.

La programacién Lineal es un modefo matemdtico por medio def cual es
posible encontran La solucibn numéricamente 6ptima en un deteaminado proble-
ma sufeto a un conjunto de restriceiones que se deben cumplin, EL objetivo
de £a programacibn &ineal se puede resumin como el distribuin un grupo de --
recurnsos Limitados a una senie de actividades en forma Sptima, ya sea que por
esto 8¢ entienda minimizar Los costos de operacibn o bien hacer mdximas Las
ventas de £a empresa, o minimizar el uso de mano de obua, ete.

Matemditicamente, La programacibn Lineal se define como el andliasis de
aquellos problemas en Los que se Liene un conjunto de "M" ecuacdiones y desd
gualdades Lineales con "N" variables que satisfagan tanto a Las ecuaclones -
como a Las desigualdades y ademds el valor Sptimo, mdximo o minimo, de La --
funcibn objetivo.
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CAPLTULO 4

CASsQO PRACTITICO

4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Hace treinta arios, dos hombres Juan Carlos y Eustaquio decid{eron unir
esfuernzos para LLevar a cabo una empresa gue constituyera una fuente de tha-
bajo y redundara en buenas utilidades que £es permifiera proporcionar un me-
jor nivel de vida para su familia.

Cada uno por su cuenta habimt incursionado en £as antes ardficas y £le
garon a tenen amplio conocimiento de ellas, ya que comenzaron desde ser - -
aprendices hasta convertinse finalmente en fedes de difenentes talleres de -
impresdidn. AsZ, con esta experiencia, Lndiciaron su neaocio decidi€ndose por
La especilidad en £a claboracidn de cajas plepadizas que posterioamente se--
rlan utilizadas en Las industria faumacéutica.

Establecido el airno y objetivo primondial def neaocio, procedienon a -
buscar un Local que se adpatara a sus necesidades y presupuesto, Indciaron
operaciones en el mes de mayo de 1951 contando con dos mdquinas aue habian -
adquirido, una de impresibn y otra de suaje.

Juan Carnbos se encarad de visditar a Los clientes a quienes Levantaba -
el pedide y anotaba Las especd ficaciones detalladas de Las cajas que se debe
rian procesar. AL LLeqan af tallen, se Lo entrecaba a Eustaquio quien de in
mediato se hacia carqo de La fabaicacibn de Las mismas.

Los clientes eran pocos y Las entneaas se haclan con toda oportunidad.
Como era de esperanse, Los clientes al quedan satisfechos con La mencancia -
que Les ena entreaada, hacian nuevos pedidos y al mismo tiempe recomendaban
a La imprenta con sus similanres y pronto 4ue necesaria £a contratacién de --
personal y La consecuente compra de otras mdquinas que peamitieran satisfa--
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cen La demanda y ahonran trabafo manual que restaba tiempo en £a produccidn
de estas cajas. -

Con el primer problema que se tropezaron fue La insuficiencia de espa
cio y decidienon buscar uno nuevo para continuar con su préspero negocio, -
Durante el afio de 1965 se constituyeron en sociedad anbnima, dande oportuni
dad a otros miembros mds de La familia quienes <inanesaron al neqocio.

Para ef maneso de Las mAquinas hasta entonces operadas directamente -
por Eustaquio, fue necedania La contratacién de personal especializado y --
otros mds, que aunque no conocian o fondo este nenocio, se Les fue capaci--
tando prdcticamente durante ef desarrollo def trabajo.

Hasta entonces consdideraban que ef thabajo estaba equitativamente dis
uibuido y a fjuzaar por ellos mismos "Las cosas marchaban sobre ruedas”.

Durante £a €poca en que el pals sufria crisdis econdmica por fa csca--
sez de cantdn, materia prima indispensable para esta industria, con toda -
opontunidad Eustaquio a través de sus contactos con Las gdbaicas, pudo ad--
quirin grandes cantidades y aunque en ese momento representaba un gran de--
sembolso, optaron pon comprarlo, Lo que Les peamiti6 introducirse en un mer
cado de real competencia; por otra parte, cabe hacer mencidn que pran par-
te de Los talleres dedicados a Las Artes Grdiicas prefirieron cernan sus --
puertas definitivamente, Lo que contribuyd a que esta emoresa Lograra una -
gran ventaja enthe competidenes y por condipuiente £os Labonatonios (sus --
clientes prineipales), incrementaron sus pedides e <incluso otros se anexa--
non a su cartera de clientes.

Desaraciadamente, aunque parezea contradictordo, el aumento de La de-
manda no favorecis en todo a La empresdd, ya que aumentaron Los problemas en
cuanto a fa prontitud de entrega de fLa mercancla, recuperacifn de £a {nven-
846n en fonma inmediata, adiestramiento y capacitacibn del personal que ext
ge el Gobienno, ete., problemas que tants Juan Carlos, que es el Gerente Ge
neral, como Eustaquio, Gerente Administrative, palparon y consideraron de -
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inmediato subsanarn £as anomalias que se Liban presentado en cada &rea de £a -
empresa. Para tal efecto, necuwrnieron al hijo de Juan Canlos quien para en-
tonces habfa tewminado fLa carrena de Licenciado en Administracién y conocla
La empresa desde su inicio., Este empezd a investigar en foama parnticular Lo
que sucedia y aunque el Genente Genenal Le .ndic6 que fuena discretamente, -
no fue posible y a su criterio cada Gerente procuraba dan informacibn falsa
o bden no muy apeaada a La nealidad, Lo que motivé que se realizara fa etapa
de observacibn directa y constatan La informacibn obtenida. AsL encontrs --
que:

EL Genrente Genenal siendo también el de Ventas, opinaba que habia te-
nido acumufacién de trabafo ya que ademds de sus actividades tales como: oxn
aanizan y dinigin Las Labores ({nherentes a £a empresa, se ve obligado a visi
tan peribdicamente a Loy clientes, verdfica presupuestos, supervisa Los pedi
dos con mayor prionidad, commina a clientes monrosos, etc,

Para obtenen el panorama general que {mpera en fa empresa, expondre--
mos a partin del Onganianama (Fiauna 4.1) Las onnanizacibn de cada una de -
Las dneas.

4.2  AREA ADMINISTRATIVA

Compuesta pon un Gerente encaraado de £as funciones de nebaciones --
obreno-patronales, neclutamiento y seleccifn de personal, facturacibn, co---
branza, elaboracibn de estados §inancieros, compra de materia prima y super-
viaibn de 9 empleados que cubren esta drea.

Personal.- Las nelaciones obrero-patronales se rlgen por un Contrato
Colectivo de Trabajo celebrado entre empresa y Sindicato Nacional de La In--
dustnia de Las Antes Gndficas, en donde se establecen £as condiciones genera
Les de trabajfo.

EL Genente General es el encargado de mantenern Las nelaciones con Los
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nepresentantes sindicales, y en su opinién, €stas son satisfactorias ya que.
s¢ cumplen con Los nequisitos estipulados en La Lley Federal del Trabajo y en
el Contrato mencionado.

Cuando La rev.isdibn anual del Contrato es Llevada a cabo, se procura -
otongan mayones prestaciones al personal, en base a Las demandas Laborales -
expuestas en el pliego de peticiones, quardando un equilibrio que penmita a
Los trabajadones devolver el poder adquiaitivo perdido pon La inflacibn que
sufre el pats.

EL pensonal no sindicalizado goza de Las misamas prestacdones que el -
sindicalizado; sin embarao, pon comentarios que han surngido, se percibe una
falta de comunicacién de jfefes a empleados y vicevernsa.

Llas actividades de esta drea se LLevan a cabo de fa siaulente manera:

a) Reclutamiento y Seleccdidn de Personal. EL£ Gerente Administrnativo
necibe fas propuestas del Sindicato para cubrnin Las vacantes que se presen--
Zan eventualmente en ef drea de produccidn, y en coondinacibn con ef Gerente
de {a misma se phrocede a cubrinla.

Para el pensonal no sindicalizado, se recuwrren a fas fuentes Lnteana
y externa, como son: en La paimena, recomendacliones del personal que Labora
en fa emmesa; y en fa segunda, amuncios en fos dianios capitalinos, bolsa -
de trabajo de La Cdmara de La Industria de fLas Antes Gadiicas y eventualmen-
Ze en agencias de sefeccién de personal.

Las solicitudes son necibidas pon el Genente Administrnativo quien -~-
efectia La entrevista, y en su caso, aplica Los exdmenes fednico-prdeticos -
a Los aspirantes. En base a éstos hace una preseleccién y Lo comenta tanto
con el Gerente Genenal como con el Jede del Departamento que haya solicitado
dicho personal.

Una vez seleccionado el aspinante, LLeva a cabo una sequnda entrevis-
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1a en donde Le expone fas condiciones genenales de tmabajo y de aceptan Este,
fima el contrato individual de trabajo.

La induccibn se nealiza el primern dia ponr el jfefe {rmmediato superionr,
quien Le da a conocen en fonma ageneral Los aspectos principales de La empre-
sa, asl como ondlentaciones para el mejor desempeiio de sus Labores y Lasy nela
clones con sus compaieros de trabajo. Porn Lo genernl el jedfe <nmediato nom
bra a una persona de su departamento para que presente al nuevo elemento, --
con el fin de que conozea el ambiente de trabajo.

bl Capacitacibn y Adiestramiento de Personal. EL fede {rmediato supe
rion se encanga de indicarle al nuevo empleado cémo ha de realizar el thaba-
jo, cambiando {mpresiones sobre su experi{encia en fa operacién y manejo de -
equipo yl/o herramientas de thabajo similarnes a Las que va a utilizar.

En el caso de que no tenaa conocimientos o experiencia aplicables a -
Lo que se pretende que desarrolle, se Le capacita a travfs de £a pafetica.

La empresa, condonme Lo marca La Ley Federal def Trabajo, el Contrato
Colectivo y demds disposiciones, ha efectuado el negistrno ante La Unidad --
Coondinadora para £a Capacitacibn y Adiestramiento (UCECA) presentando ade--
mis, programas de capacitacibn, enfocados al mefonamiento de Las téenicas en
cuanto al uso de La maquinarnia y el proceso de impresibn, asf como a efevar
el nivel cultural del trabajadon; estos programas han sido:

Founacién de fnstructones en Lipoarafla, Litogragia, offset, araba-
do en acero y timbrado, y composicidn tipoardfica.

- La CdAmana Fotomecdnica.

EL Densitémethro.

EL Contrwl de Calidad en Papeles para Impresifn.
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Operacibn de Prensas Offset y de Suaje.

Control y Mejora de Calidad en Los Talleres Grdficos
Relaciones Humanas

Curnsos de Biologla, Historia y Geogragfa a nivel Secundaria.

t

c) AndRisis de Puestos. Segin se pudo observar, La empresa carece de
un andlisis de puestos que muestre Las caracterfaticas nelativas a un thaba-
jo determinado, para cada uno de £os puestos, asf como Lasy habifidades, es--
duenzos y nespomsabilidades Linherentes al mismo.

Cabe mencionan que por pldticas de Los thrabajadores, €s10s no se sien
ten ubicados ni Ldentificados plenamente ni con Las tareas a realizan ni con
£a empresa, pon Lo que continuamente se suscitan fricciones entre compaienos
de trabajo.

d) Caligicacibn de Ménitos. EL Gerente Administrativo consciente de
La impontancia que tlene evaluan fas aptitudes de sus trabajadones, tiene --
por noama aprecimr el desempeiio que han tenido durante el tiempo que han tha
bajado en Ra empresa; pon Lo que exdiste un criternio comparative de su parte,
en el sentido de que un obrero es mis eficiente que otro y en base a &ste, -
promueve af que considera més eficaz para ocupar un puesto asuperior cuando -
se presenta La oportunidad, o bien considerarfe ciertas prerncaativas.

Cuando Los trhabajadores incurren en fabtas contempladas en el Reglamen
2o Intenion de Trabajo, el Gerente Administrativo Los amonesta en La primera
ocasidn y s6Lo en caso de notornia redincidencia, aplica £as sanciones que co-
mrespondan a La falta cometida.

e} Segquridad e figiene Tndustrial. La empresa, cumpliendo Las dispo-
siciones que manca La ley Federal def Trabajfo, ha fommado £a Comisdibn Mixta
de Seguridad e Higiene fa cual fa integran el Gerente General y el Gerente -
Administhativo por parte de La empresa y Los seiiones Hemndndez y Jiménez pon
parte de Los trabajadones.
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Para prevenirn accidentes de thabajo se han tomado varias medidas co--
mo: colocan carntulinas en Lugares vis<bles del drea de trabajo previniendo
al personal sobre posibles accidentes propiciados pcrn descuido o negligencia
De igual forma, se han colocado extinguidones en el almacén de materia prima
y en el drea de produceibn y oficinas.

§] Actividades Recreativas. Aunque no existen programas especificos
para el esparcimiento de Los trabajadones, La empresa ha venido patrocinando
un equipo de {utbol, efectuando La compra de unifonmes y costeando Los gas--
204 onrniginados pon La participacibn de este equipo.

Cnédito y Cobranzas.- Pon consideran que dnicamente se trabaja con -
clientes de La Industria Farmacbutica, y que Sstos son de neconocido presti-
géo, no ha sido necesario efectuar estudios para el otongamiento de cnédito
previos a La venta.

Por Lo general, Lo requenimientos de thabajo de este tipo de clien--
Les son continuos; consecuentemente, conforme se va desarrollando el thaba-
jo se otorgan 30 dias de plazo para el pago de éste. No existe Limite en -~
~ ecuanto al volumen de trabajos solicitados ni a su monto.

EL control de La cobranza estd a cargo del Gerente Admindistrative y -
se nealiza a thavés de un control de Los dias de revisidén de facturas, por -
medio de un archivo consecutivo de dias en donde se guardan en el espacio --
que corresponde al dia en que se va a &levar a reulsidn.

EL Genente Administrativo entrega al cobradorn Las {facturas que serdn
presentadas a nevisibn a o8 clientes; una vez efectuada €sta, el cobradon -
devuelve al Gerente Administrativo ef contrarrecibo expedido por ef cliente,
amparando -ef importe de La factura entregada, el cual archiva en el espacio
del dia en el que conresponda para su pago.

En dichos dias, se hace entrega al cobradon de Los contrarrecibos y -
6ste nealiza fa visita al cliente pana obfener el pago. Una vez obfenido €8
-te, hace entrega def imponte cobrado al Genente Admindstrativo, el cual --
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revdsa que esté comrecto y efectia el depdsito y el nreqistrno del page de La
factura en una nelacién diania de cobranza, La que es tuwnada al Contador.

Aunque como se ha explicado, La politica de pago es como mdximo 30 --
dias, existen clientes que LLegan a atrasarse 2 6 3 meses y en ranlsdimas oca
diones hasta 8 meses; sin embango, estos clientes representan un 10% del to-
22l de £a cantera de clientes y dftimamente no se han presentado cuentas Ln-
cobrables. Esto se ha Logrado, segdn explicacibn del Gerente Admindistrativo,
ghacias a La intervencidén oportuna del Gerente General quien £os visita y --
Los conmina a que efectien su pago en foama negulan a fin de sequir propor--
ciondndole el servicio que nequiene.

A continuacdién se presenta La nrelacién de Antiguedad de Saldos exdis--
tentes a La fecha, y que mensualmente se depura y analiza. (Ver tabla 4.2},

TABLA 4.2
RELACION DE CARTERA DE CUENTAS POR COBRAR CON ANTIGUEDAD
DE  SALDOS.
CLTE. TOTAL 30 DIAS 60 DIAS 90 o mds DIAS
1 675,230 675,230
2 836,526 780,377 56,149
3 77,611 77,611
4 1'206,112 859,300 346,812
5 941,246 941,246
6 45,915 45,915
7 511,214 511,214
8 635,815 131,938 503,877
9 266,520 266,520
10 1'006,710 936,568 70,142
11 76,001 76,001
12 83, 241 83,241
13 11,520 11,520
14 216,210 210,500 5,710
15 85,375 §5,375
SUMA 6'675,246 5'340,197 734,277 600,772

] 100 79 1 10
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Contabilidad.- Lla contabilidad estd a cargo de un Contador General y
un auxifian que dependen del Gerente Administrhativo y que se encanrgan de --
efectuan Los negistnos y La elabonracibn de Los Estados Financieros, Los cua-
Les se nrealizan mensualmente; sin embargo, pon comentarios del Gerente Gene-
ral, no existe una gecha fifa para su entrega, pon Lo que en varias ocasio--
nes no ha contado con La informacibn necesaria pera La toma de decisiones.

Finanzas .- UDebdido a La fonma de operacibn de La empresa que nos ocu-
pa, no existe problema en cuante a su Liquidez, en vintud de que con el flu-
fjo de sus propios necurnsos, deri{vados del conto plazo en el otoraamiento del
enédito y pago a proveedones, ademds del mangen de utilidad con que cuenta -
y £a continuidad de Las operaciones, Le permiten operar sin necesddad de un
§inanciamiento extenno.

En el caso de ampliacibn o renovacibén de La maquinaria, se recurhe a
financiamiento oficial a thavés de ongawrismos como el Fondo de Ganantiea a La
Pequeda y Mediana Industria (FOGAIN), o bien a financiamiento directo con el
proveedon de £a maquinaria y/o equipo.

Debido a La sencillez de fa operacibn en cuanto a sus costos y gastos
segin comentanio del Gerente Administrativo, no se requiere contar con un --
control presupuestal, pues en el caso de Los cosios, estdn sugetos a Los pre
cios constantemente variantes que sugre ef mercado de materia prima para es-
ta nama; ademfs de que van implicitos en ef precio de venta al cliente, ef -
cual debido a su nelacifn con esta empresa de mucho tiempo, £o acepta. En el
caso de aastos de operacibn, €stos son en su pante mds sdianificativa, Los --
sueldos y sus hepercusdiones (IMSS, 1% educacibn, infonavit, ete.) def perso-
nal, ¢ en menoi medida gastos como teléfono, Luz, aagua, predio, cte.

Compras.- Llas puincipales adquisiciones corresponden a materia pri--
ma, siendo el cantén La principal, ademfls de tintas, papeles y Ldminas.

Los proveedones con que negulammente se thabaja son: Cartbn y Papel
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de México, S.A., Cantonajes Estrella, S.A., Sinclain, S.A., Sdnchez y Com-
paiifa, Papeles Andhuac, S.A. y 3M de México, S.A.

Dependiendo def proveedon son Los plazos de entrega, En el cartén, -
fa entrega se efectia aproximadamente a Los 20 dlas, a partin de La elabora-
cibn del pedido, en vintud de no contan €stos con existencias Lnmmediatas; --
porn Lo general, fa entrega se edectiia en su totalidad al mes.

En el caso de tintas y papel, pueden ser de 3 a § dias y en naras oca
sdones hasta 15 dlas, dependiendo de £a existencia de éstos. La entrega de
Ldminas porn Lo general se realiza un dia después del pedido.

No se LLevan a cabo £os pagos a proveedones a farngo ptazo, por &0 que
Lo Liquidacién a Estos es casi Lnmediata (en un Lapso de § a 15 di{as), mante
niendo £a empresa una buena imagen con £o0s mismos.

4.3 AREA DE VENTAS,

Las ventas estdn a cargo def Gerente General, quien hace Las funcio--
nes de Gerente de Ventas. Dadas Las condiciones del tipo de c&ientes con -
que opera £a empresa, fue explicado que no es necesario realizan una fabor -
de ventas tendiente a (incrementar el ndmeno de clientes, aino propohcionar -
La mayon atencibn y el mejorn servicio y calidad a Los Laboratonios de necono
cido prestigio que han venido favoneciendo con su pedido a £a empresa, por -
Lo que La fuerza de ventas se canaliza a cubrin estos aspectos.

Considerando Lo antenion, se cuenta con un equipo de dos vendedores, -
quienes cubren en foama directa Los requerimientos de Los clientes.

En el aspecto de Relaciones Piablicas, el Gerente General procura man-
tener una Lvmejonable atencibn hacia £os nresponsables de autondizar Los pedi-
dos con cada uno de Los clientes.
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EL prondstico de ventas se basa unicamente en Los datos estad{sticos
‘anuales de ventas, consdderando un porcentaje estimado en Los precios de ma
terniales mds un margen de utilidad que cubra Los costos de operacibn y el -
nendimiento de £a empresa.

En opinibn del Gerente General, existen problemas en cuanto al cumpll
miento de Loy plazos de entrega a Los clientes, ya que a dltimas fechas ha -
necibido Llamadas teledbnicas de 6stos, quienes se quesan del incumpfimiento
de La entnepa de sus trabajos.

EL Gerente Genernal considena que con esta situacién se deteriora La -
{magen de £a empresa y "existe La posibilidad de que se pierda al cliente";
sugdene que es debddo a produccdibn, pues en este departamento no se ferarqui
za nd planean fos trabajos a efectuan, Lo que pwpicia dicha falla; ademds,
ha necibido comentarios del Gerente Administaativo en el sentido de que es--
tas demoras han ocasionado netrasos en Los paqgos de Los clientes.

No obstante Lo antenion, se tiene que desde 1978 se han incrementado
Las ventas, segin se muesira:

a} En 1978 hubo wuna factunacibn pon $23'920,000.

bl De '78 a '79 aumentd La facturacién un 29.53%, ya que fue de
$30'985, 000.

c) De '79 a '80 el (incremento se hizo patente en un 45.91%, facturdn
dose $45'210,713.

d} Pana 198! se obtuvo un {neremento de 31.11%, con una facturacibn
de $59'275,1120,

e} Punante 1982 La facturacién fue de $ 72'500,000, representando un
{ncremento del 22.03% con nrespecto al afio anterion.

4.4  AREA DE PRODUCCION.

La Geaencia de Preduccidn consta de dos Departamentos bdsicos, de Im
presibn y de Terminado, a cargo de un fede cada uno de ellos.
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Segiin Lo rederido pon el Gerente de Produccién, e Departamento de Im
presidn abarca el control de Almacén de materla prima, el transponte de nega
tivo a Lémina, conte de papel y La Lmpresibén vroplamente dicha. EL Departa-
mento de Terminado cubre el suafe, recorte, refine, pegado, empaque y envio-
del producto teaminado,

Cabe mencionan que el envio del producto terminado se¢ edectiia confon-
me se van reallzando Los trabajos, porn Lo que no cxdiste almacén de €stos.

La empresa cuenta con maquinaiia pvara cubrin cada uno de Los procesos
de produccibn, siendo el mds Lmpontante el de {mpresidn y en segundo término
el de tenminado. A continuacidn se detallan cstos procesos y La maquinaria
que utilizan,

La Gerencia de Ventas hace entrena al Jefe de Impnresidn La onden de -
produceibn y neaativos, en donde se especifican el tipo de trabajo a neali--
zan, cantidad, papel, cantidad de tinos, y colores, as{ como caractenlsticas
especiales del mismo, y fecha de entrepa solicitada por el cbiente.

EL primen proceso consddte en entreaar Los neaatlvos a Los thansponr--
istas para plasman en wna Ldmina Los caractenes del negativo, €sic se neald
za por medio de una méquina LLamada "E€dmparna de transponte’ y consiste en --
convertin por medio de fotograglfa el negative a positivo.

Simultdneamente, el fefe de {mpresidn sobicita af afmacenista el papel
requenido, el cual se tiene en plieaos extendidos, tal como Lo aurte el fa--
bricante.

EL almacendista sunte el papael al operador de nuilloitina, quien Lo --
conta al tamailo {indicado en La oxnden de producceidn.

Una vez teniendo el papef necesario y £a Ldmina, el Jefe de Impresién
determina, en base a Las gechas de entrena y a Las indicaclones de Los clien
Ztes, el onden en el que va realizando La {mpresifn de Los trabajos; por Lo -
general, el Genente de Produccién Le dice al Jefe de Impresidn, seadn su --
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cnitenio, como ind el orden,

EL proceso de {mpresibn consiste en {ntroducin el papel a través de -
£a miquina offset, £a cual tiene instalada una &dmina para cada colon, depen
diendo del tipo de mdquina y el nimero de colores que requiere el trabajo.

Se consddena "tino" el nmimeno de veces por £0s que el papel pasa a -
través de La mdquina por cada colon.

lna vez impreso el thabajo, se considera teunminada £a etapa de impre-
si6n y se inicda La de tenminado con La entrega del trabajo al fefe de esta
drea, e cual continda fa produccidn, detewminando con el Gerente de Produc-
cifn La fecha de entreaa total def trabajo. De acuerdo a Lo anternion, pro--
arama ef onaden en el que entreaa a £os prensdisias el trabajo {mpreso para su
suafe y que consiste en contan y marcan La fomma de La cafa por medio de una
prensa, £a cual ejerce presibn por medio de €dminas acomodadas con &a forma
de La cafa, a Las cuales se Les denomina suaje,

Supervisado el suafe pon el Gerente de Produceidn, se procede a entne
gan e trabajo a los sacadones de neconte, Los cuales se encargan de despren
dern Los sobrantes del cartén de £a caja. Posterionmente, recibe el taabajo
La seccibn de peaado, donde pon medic de una mdquina denominada "pegadora” sc
pegan Las cajas, pasando el thabajo a £as mesas de empaque, en donde el perso
nat nealiza La nevisidn, el conteo y empaque del producto terminado.

Para identificacibn, se pega una etiqueta con Los datos del trabajo y
s¢ envia junto con La nota de remisibn al cliente. A continuacibn se presen
ta el Diagrama de FRujo que muestra en forma ardfica cada paso del procedi--
miento antes descnito. (Ver Diagrama 4.3)

Durante este proceso, no Se Eleva a cabo una foama programada de pro-
duceibn y pon conslaulente no se cumplen fas fechas de entnena que soficitan
Los clientes, existiendo hetrhasos que van desde dias en Los mejores casos, -
hasta semanas e incluso uno o dos meses, suscitando Los problemas ya eapeci-
ficados pon el Genente General.
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CAPITULO 5

ANALISIS DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS

Del estudio del caso presentado, encontramos que Los principales pro-
blemas son:

1. Problema Orpanizacional
2. Pnoblema de Infommacién F.inanciera

3. Pnoblema de Contnol de £a Producedibn

Problema Oraanizacional.

Este cs el principal problema de La empresa, ya que no existe una es-
Lructura formel puesto que el Gerente de Ventas es al mismo tiempo el Geren-
te General y, en muchas ocasiones, {nterviene en el drea de Produccibn dinec
tamente con Los8 responsables de Los Uepantamentos, debilitando La Linea de -
autoridad del Gerente de Produceibn, £o que ha ocasionado duplicidad en el -
mando y, pon consiauiente, entorpecimiento de fas actividades de cata drea.

Como nesultado de Lo anterior, exdiste desonientacién pon pante de Los
empleados, ya que al duplicarse fas <instrucclones no realizan fas activida--
des especificas de su puesto, no habiendo entendimiento de Las hrelaciones b4
d{icas de La organizacibn.

Problema de Informacién Financiera.

Como se nefiene en el caso pndetico, al no establecense fecha y forma
de presentacin de Los Estados Financieros, no se cuenta con elementos de de
sdeddn Lo suflcientemente oportunos y analiticos, Lo que puede ocasionan que
se ome una decilsibn ewdnea o tarndia que nepercuta {inancieramente.
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Probfema de Control de £a Produccidn.

Como vimoa en el capltulo anterlion, no existe un control de La produc
eibn, ya que el Gerente de esta drea determina Las fechas de entreca segdn -
su criterio, sin tomar en cuenta factores tales como tiempos de proceso, hom
bres y méquinas disponibles, pon Lo que carece de La infommacién para seauir
el curso de fa produceibn a través de La planta, §ifando el onden en que ha-
yan de efectuanse Las operaciones y asi determinan con mayonr exactitud La --
fecha de entrega.



62

CAPITULO é&

SINTESIS DE LOS PROBLEMAS ¥ ALTERNATIVAS DE SOLUCTON

Segin Lo analizado en el capftulo anterion, mencionaremos £as s0fucio
nes a Los problemas detectados.

6.1  ORGANTZACION

A §in de resofuer fa duplicidad de mando {existente entrne el Gerente
de Ventas y ef Gerente de Produccidén) y mejonan £as nelaciones ongdnicas de
£a empresa que nos ocupa, mencionaremos dos alternativas principales:

a) Ea necesanio un mefor entendimiento de fas nelaciones de automi--
dad, bdsdicas en La onganizacibn a thavés de un Andlisis de Pues--
21os, obteniendo asi Las siauientes ventajas:

- Para los Genestes: saber con toda precisién en un momento dado
Las obligaciones y caracteristicas de cada puesto.

- Parna Los Supervisones: distinauin con precisibn, clarnidad y on-
den £os clementos que {nteghran cada puesfo, para explicar, adies
than y exigin su adecuado cumplimiento.

.- A Los Trabajadones: conocen en detalle Las operaciones y funcio
nes que intepnan su fabon, para nealizarfa mejor y con mayon fa-
cilidad,

Para su Lmplementacibn, se siguen Los pasos sigulentes:
- Recoger Lnformacibn acerca del puesto, es decin, que en primer -

Lugarn se debendn conocen cudntos y cudlfes son Los puestos, as{ -
como sus caracterfsticas.
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- Se oxrdena La informacibn.

- Se condique pon escnito, para La elaboracibn del Manual corres--
pondiente.

Los medios que se utilizan para La recoleceidn de La informacidn -
pueden ser: a thavés de observacidn directa, cuestionarios o bien
entrevistas, con cada uno de Los empleados. Lo mds necomendable -
en este caso, et aplicar £os cuestionarios pues peawmite que Los --
tbajadones continuen con sus Cabornes nonmalmente, (Vern Forma de
Cuestionarnio 6,1)

Crean una mayor aceptacién de £0 que es wna organizacién, por me--
dio de un Organigrama, siendo 6ste una fomma obfetiva de mostrar -
£os canales de autonidad formal y fa autoridad relativa a cada uno
de £os miembros y a Las funciones. En conexién con Lo anterion, -
se puede emplear un Manual de Onaanizacibn y proporcionanse todos
Los datos pentinentes., Sin embarao, pueden ser aplicabfes ambas -
opcliones ya que una complementarnia a la otra y nos permitinda usar
mayohes herramientas, a fin de que exista una mefon organizacidn -
en £a empresa.

A continuacibén tenemos ef oraaniarama propueste (Ver Figura 6.2) -
donde podemos ven fa creacisn de tres nueves puestos: Jede de Pla
neacibn, Mantenimiento y Jefe de Personal. Con é€sto ayudariamos
a quitarte carga de trabajo a Los Gerentes de Producceibn y Adminis
tativo, bainddndofes mayorn oportunidad de atender asunios de ma--
yon impontancia pudiendo delepgar alaunas de sus funciones en estos
nuevos puestos.

Por Lo que a Produccién sc nefiene, el puedto que nos interesaria
para LLevar un adecuado control de La produccibn, seria el de "Je
§e de Planeacidn" oue sernfa el encaroado de €levar a cabo el pro-
anama de produceidn aqui {ndicado, y que veremos mds adelante.

{Ver Anexo 1., "Actividades y Responsabifidades del Jefe de PLa-
neac{dn") .
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FORMA 6.1

CUESTIONARIO
ANALISIS DE PUESTOS

Nombre def Puesto: Contadon

Ndmero de personas en el Puesto: undco

Nombne def Puesto inmediato superion: Gerente Admvo.

Qué puestos tiene a su cargo:  Auxiliar de Contabifidad
Horanio de Trabajo: De 8:30 a 13:30 y de 14:30 a 17:30 hns.

FUNCIONES:

Genénica: Supervisar el neaistho correcto de fLas operacio--
nes de La empresa y La elaboracién de Los documentos heoue-
nidos para cumplin con fas obfigaciones fiscales.

ACTTVIDADES:

Diandas: Supervisar el reafstro de las operaciones de £a -
empreda. Registro de fas ventas, registro de entradas y sa
Lidas de almacén,

Periddicas: Valuacién de inventanios, elaboracibn de Esta--
dos Financienos mensuales, elaboracidn de declaraciones §is
cales mensuafes y anuales, aealstrho en el Libno mayon, del
£ibro de {nventarios y bafances.

Eventuales: Contestan cornespondencia de proveedones y de
£L0s clientes.

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO
HABT LIDAD

ESCOLARIDAD { ) Primuda

() Secundarnia

{ )} Bachi&ferato o Voc.

[ ] Canrena téenica

{X) Profesional
Conocimientos especiales, cudles:

Idiomas, indique cudles:

Experiencia necesarias anos.
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Hoja 2 del Cuestionario

INICIATIVA
EL puesto s8G6Lo exige La nomal de Lodo thabafo (I
Exige sugerin eventualmente métodos y mejornas (X)
Exige mejoras y procedimiento para otros puesios {1
EL puesto tiene como parte {mporntante La creacidn de
nuevos sistemas, métodos y procedimientos [
EL puesto estd dedicado totafmente a {deas nuevas (I
CRITERIO
EL trnabajo 860 exiae inteapretar y aplicarn bien Las -
Gndenes necibidas dentro de una autina de trabajo {x)
Debe el mismo empfeado organizan dianiamente en fowuma
distinta su trabajo ()
Tiene que tomar decisiones y/ov nesofver problemas { )
RESPONSABILIDAD
Personal (X)) No. de personas !
Equipo (X} qué tipo: sumadora
Mobilianio { ) qué ipo:
Haquinaria { | de cudk:
Manejo de valores | | qué cantidad:
REQUISITOS SEXO
{ X} Cédula Prodesional { ) Masculino
{ ) Registro def IMSS [ ) Femenino
{ X ) Reg.Fed.de Caus.
EDO. CIVIL
([ ) Soltero
{ ) Casado
[ ) Othos:
OBSERVACIONES:
Entrevists:
Fecha:

Nombre def Entrnevistado:
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6.2 INFORMACTON FINANCIERA

Es necesarnio que el Gerente Administrhative determine, en coordina---
cibn con el Gerente General y el Contador plazo de entreaa de fLos Estados Fi
nancienos que permdita contar con oportunidad de La situacidn ginanciera de -
La empresa, asimismo, que esfablezca .informes analiticos comparatives que --
muestren Los cambios que se efectiian en £a empresa de un efjercicio a otro, -
para confan con mayones elementos de juicio.

A continuacibn se presentan tanto ef Balance General como el Estado
de Pérdidas y Ganancias, haciendo un andlis<s de €os mismos, en base a razo-
nes sdimpes, para dar una visibn mis clara de La situacién de fa empnresa.

Posterionmente, se observard fa presentacién de Los Eatados Financie
n0s en fonma comparativa de un ejercicio a otro, Lo que permitind conocer de
qué manena pudicran aplicarse Las utilidades, adquisicibn de maquinaria y --
otros nenglones f{guafmente impontantes. Este tipo de cuadros comparativos -
permitind al Gerente General tenmer una vis{bn amplia de Los movimientos de -
Au proplo neagocio.



BALANCE GENERAL

ACTTYO
CIRCUTANTE
Disponible
Fondo §ifo de cafa 2,000
Bancos 727,800
Acciones, bonos y valones 1'846,500
27576,300
Cuentas por cobran
Clientes 6'675,246
Deudones diversos 273,485
6'948,731
Inventanios
Materia prima §75,900
Produccibn en proceso 1'227,300
2'103,200
0thos
Anticipo 1.S.R. 386,717
386,727
F1J0
Maquinaria y equipo 3'897,600
Depreciacién acumulada 1'272,486
Mobilianio y equipo 137,782
Depreciacibn acunulada 67,782
Equipo de thanaporte 386,726
Depreciacidn acumulada 162,436
77899, 404
DIFERIDO
Gastos de instalacibn 80,326
Amontizacibn 50,295
Gastos anticipados 15,358
45,389
PASIVO
CIRCULANTE
Exigible a corto plazo
Documentos por pagar 987,724
Proveedones 823,946
Acreedores divensos 314,286
Reserva para prima de antiguedad 402, 825
77528, 781
CAPITAL
Tapital social 2'500,000
Reserva Legal 526,786
Resenva de redinversibn 200,000
Resultado del ejercicio anterdor 3'877,897
Resultado del efercicio en curso 5'326,287
12'430,970

14’959g751 14'959,751



ESTADO DE PERDIDAS ¥ GANANCIAS

Ventas Netas Totales 72'500,000

menoa

Costo de Produccibn 43'500,000

utilidad Bruta 29'000,000

menos :

Gastos de Operacibn 23'673,713
Gastos de Venta 9'469, 852

Gastos de Administraci6n 13'120,554

Gastos Financienos 1'083,307

Utitidad del Ejencicio 5'326,1287

69
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RAZONES SIMPLES
ANALISTS DE ALGUNOS RENGLONES DE LOS ESTADOS

FINANCIEROS
Liquidez
a) Razén Cireulante ACTIVO CIRCULANTE
PASTUO CIRCULANTE
12'014,958 | 4 ¢
2'528,781

b)

c)

Esta nazén sdignigica que se dispone de $4.75 de activo circulante pa
ra hacer frente a cada peso que se adeuda, Lo cual nos <indica que --
Lene gran Liquidez para nesponder a sus obligaciones.

Aunque esta nazén no es muy convenlente pues existe mucho dinero --
ocloso que podria estarn thabajando, estd correcta porque en el bakan
ce vemos que este dinero esid en valonres.

Prucba del Acido Active de Inmediata Realizacién
Pasivo Cinculante

9'525,03)

PR dutdt Dbty

2'528,781 © 376

La nazén es $3.76 Lo que significe que £a empresa dispone de esa can-
2idad porn cada peso que adeuda, Lo que {mplica que tiene un Indice de
Liquidez Lo suficientemente amplio para responder a dus obliaaclones.

Capital de Thabajo Activo Cincwbante - Pasivo Cinculante
12'014,958 - 2'525,781 = 9'486,177

Con 6sto vemos que contamos con $9'486,177 que no tiene comprometidos
La empresa, y que su Liquidez es buena. Por tanto, vemos que es una
empresa con excelentes recunsos.
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a)

b)

al
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Endedudamiento

Capital Contabile
Pasivo Total

! 7 4
12'430,770 . 491

2° 528, 781

Esta razén nos Lindica que por cada peso que se adeuda en total, Los -
s0c08 han {nvertido $4.91 en el negocio. Esta razén que resulta sa-
Lisfactonia para La empnesa, puede sen empleada para solicitan cnédi-
Zos bancarios.

Activo Total
Pasivo Total

147959,750
2'528,781

Esto nos indica que por cada peso de pasivo que se debe, £a empresa -
tiene $5.91 de activo. Por Lo tanto, con estas razones vemos que £a -
empresa se encuentra bien y esid completamente en manos de Los socios
y no tiene dependencia externa.

Rotacidn de Capital

Ventas Netas
Capital Contable

L}
72'500,000 4 42,
12'430,970

Esto nos indica que el capital contable noia casd sels veces en un ano
Lo que es conveniente pana fa empresa; por Lo tanto, su rotacibn de -
capital es satisfactoria.
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a)

b}

c)
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Rentabilidad

Capital Contable
Active Fijo

12'430,970

—_—t— = 4,28

2'899,404

Esta nazén que es supernion al 100% (428). implica que Los recurnsos --
provenientes def capital contable fueron suficientes para La adqudisi-
cibn de La totalidad def activo fijo.

Hubo un excedente que se {nvirtif en activo circubante y £a totalidad
de recursos de pasivo, se {nvintieron en ef mismo, Lo que acusa una -
situacibn financiena muy 4favorable.

Ventas Netas Mensuales

Inventanrios
6'025,000 . 2.%6
2'103,200

Significa que pon cada peso invertido en {nventarics, se han vendido
$2.86 y La {nvensdibn tolal en L{nventanios se ha transformado casi --
tres veces en edectivo,

Ventas Netas Mensuales
Activo Fijo

6'025,000

2'899,404

= 2,07

Sign §ica que porn cada peso Lnveatido en activo, La empresa ha vendi-
do $2.07, 2o que Lndica que ha sido adecuada £a L{nversibn.
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d) Utilidad Neta
Ventas Netas

5'326,287

= .07
72'500,000

Aquf vemos que existe una utilidad def 7% que es muy baja, pero anali
zando el Estado de Pérdidas y Ganancias, vemos que el costo de produc
cifn es del 60% Lo que estd corrnecto para La empresa.

Los gastos de operacién son de un 32.65%, Lo cual es muy efevado.

Podemos observar que ae estd obteniendo una utilidad muy baja pero -
con gastos de operacién alios, Lo cual puede sen aceptabfe para Los -
socdos ya que cllos neciben sueldos efevados y ocasionan esta situa--
clbn.

Serda conveniente revisar mis a gondo Los gastos de operacibn para de
Teuminan pon qué son mds altos y asl ver &4 se pueden mejoran.

e) Utilidad Neta
Capital Contable
5'326,287  _  4sg4
12'430,970
En esta nelacifn vemos que del capital cotable se ha obtenido una uti
Lidad def 47.84%, fo cual podemos consideran como buena, por Lo que -

podemos decin que La nentabilidad de La empresa es buena.

Del andlisis de estas razones, podemos decin que es una empresa que -
de encuentra bien financieramente; dnicamente con dos problemas: que su ra-
z6n circulante y que sus gadtos de opernacibn son muy allos.
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ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURS(S

EJERCICIO EJERCICIO ORIGEN  APLICACTON

ACTUAL ANTERTOR
V0 CIRCULANTE
ja y Bancos 729, 800 410,546 - 319,254
ciones, Bonos y Valonres 71'846,500 17846, 500 - -
27576, 300 Z'157,046 . 319,754
entas pon Cobrar
Centes 5'675,246 4'335,910 - 21336,336
ones Diveraos 273,485 161,509 - 111,976
6'948,731 47500,419 - 2'448,312
ventanios
enia Prima 875,900 11094, 875 218,975 -
duccedbn en Proceso 1'227,300 346, 837 - 380,463
2'703,200 779471,71¢2 718,975 ~ 380,463
1thos
nticipos 1,S.R, 386,727 255,240 - 131,487
386,727 255,240 - 131,487
¢
aquinaria y Equipo 3'897,600 3'897,400 - -
epreciacidn Acumulada 11'272,486 857,472 415,014 -
obilianio y Equipo 137,782 137,782 - -
epreciacién Acumubada 67,782 55,113 12,669 -
quipo de Transponrte 386,726 386,726 - -
epreciacién Acumubada 182,436 77, 345 105,091 -
2'899,404 3'432,178 532,774 -
FERIDO
astos de Tnstalacién 80,326 80,326 - -
Amontizacibn 50,295 47,373 7,922 -
Gastos Anticipados 15,358 - - 15,358
145,979 122,499 7,922 15,358
SUMA DEL ACTIVO 14,359,151 12.424,348 133,611 3.194,874,
IV0 CIRCULANTE
Exigible a Conto PLazo
Documentos por Pagar 987,724 1'646,204 - 658,480
Proveedones 823,946 543, 804 780,142 -
Acneedores Diversos 314,286 268,327 45,959 -
Reserva Prima Antiguedad 402,825 302,118 100,707 -
SUMA DEL PASIVO 2'528,781 2'760,453 426,808 658,480
APITAL
Capital Social 2'500,000 2'500,000 - -
Reserva Legal 526,786 322,686 204,100 -
Reserva de Redinversidn 200,000 200,000 - -
Resultado del Ejencicio Ant. 3'877,897 2'559,412 1'318,485 -

Resubtado del Efencicio Act., 5'326,287 4'081,997 1'244,1290 -
12'430,970 9'664,095 2'766,875 -

SUMA PASIVO Y CAPTTAL  [41959,751  121424,548 3!193,483 _ 458

[
HOo
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6.3 CONTROL DE PRODUCCION

En La nesolucibn de este problema es necesarnio que a través de Los --
métodos de PLaneaci6n de La Produccién se obtenga fa suficiente informacibn
para precisan Las fechas de entrega.

La planeacibn de La produccibfn es aquella actividad que pretende:

a) Precisan objetivos y prionidades en el desarrollo de una activi---
dad, y

b) Determinan y proponcionan £0s medios aproplados para aleanzar di--
chos obfetivos.

Los difenentes métodos que podemos utilfizar para realizar esta planea
cibén don:

Planeacién de Las Cargas de Trabajo.

Aqul Las Gndenes de produccidn compiten para procesarse en aquellas -
miquinas con La mayor productividad.

Esto nos es de aran utilidad en La Imphesora ya que determinando cud-
Les son Los trabajos que deben entrar en Las mdquinas de mayor productividad
vamos a tener menores ccsfos.

a) Grdficas Gantt de Carga. Estas grndficas sirven para acomodar Las
miquinas de impres.ibn porn caractentsticas {tamaiio, tintas) y cono-
cen el nidmerno de Las mismas.

EL inconveniente de este Ltipo de grdficas es el no poder deteami--
nan en qué proceso va La onden de produccibn, ya que cada producto
tiene sus especificaciones propias y existen demasiadas brdenes; -
por Lo que tinicamente sabremos cuando se hayan concluido £os traba
fos de un grupo de mdquinas.
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Grdfica de Gantt para el Avance del Plan de Produccibn. Estas --
grdficas nos dan un detalle mucho mayon que Las de canga, pero se-
ria muy costoso LLevan una arddica de Gantt de este tipo para 400
Sndenes mensuales. Esto senia factible en una empresa con pocas -
6rdenes de produccibn, en £a cual se pueda sen mfs detallista con
el proceso en que de encuentra cada onden.

Método de Asianacién en £a Plancacién de fas Cangas de Trabajo. -
Para estos modelos, La téenica mds utilizada es La proaramaci6n L4
neal, que es un modelo matemftico por medio del cual es posible en
contnan La solucidn 6ptima a un determinado problema sujeto a nes-
Duicciones que se deben cumplir.

Para ek caso analizado, no es posible reatlizan La programacién Lineal
pues Los efectos que se buscan tienen muchas variables, haciendo muy
Labonioso su uso y sin podernos dar La (nfonmacibn que necesitamos .

Despuds de habern analizado Los métodos que podemos utilizar, nos £Ln--
elinamos pon wuin Ros aspectos mds impoatantes de Las Gadficas de Gantt, tan
1o de Canga como para el Avance def Plan de Produccidn.

Para LLevar a cabo La PLaneacibén de £a Produceidn, fue necesario obte
nen £os siguientes datos:

Onden de Producedibn. Nos sinve pana La §deil identificacibn del prnoducto en

Producto.

Cliente.

proceso.

Nombne def producto que estemos elabonando. En este caso, ef nom
bre de Za caja o etiquela.

Anotanemos el nombre del Laboratonio pana saber qué colores son Los
que LEevan y aprovechar Las mAquinas .
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Tintas. Es importante saber a cuantas tintas va impreso el producto, para -
ven cudnias veces va a enthan ese producto en £a miquing y 85 va a
entran en una miquina de uno o dos colones.

Tiros pon Colonr. Es La cantidad de veces que entra una hoja de papef o --
cantbn a a mfquina por cada colorn. Es muy impontante saben cudl -
es La produceidn de nuestras mdquinas, para determinan en cudnto --
tiempo hacen determinada cantidad de Linos y asd conocer el tiempe
que va a tardan cada miquina con un Thabajo. Para 6sto, es neccsa-
nio haber hecho con anterdionidad un estudio para obtfener el tiro --
promedio de cada mdquina; concci€ndofo, sabremos cudndo va a entrat
un tabajo a una mdquina y cudndo Lo va a teuminan.

Fecha de Entrega. Es La fecha que el cliente requiere Le sea entregado su
pedido.

Con Los datos anteriones, ponemos Los dias Labornables def mes y vamos
acomodando nuestro trabajo en el dia que se va a meter y el tiempo que va a
tandan; Lo hacemos dibujando un rectdnaulo en Los dias que vamos a nealizar
el thabajo, cuando queda terminado, Lo rellenamos. Si teaminamos antes, nos
quedan tiempos de hofgura para Los trabajos dificiles en que nos tardemos --
un poco mds.

Es aconsefabfe LLevarlo sobre un plzawbn para poder borran y en caso

de ternen alguna urgencia, quitar un tacbajo y ponen esa en su fugar. Lo an

tenion, tratanemos de hacerlo con un mismo cliente; e decin, que 4 un clien
te quiene un producto urgentemente podaemos quitar un producto que ya Le Ze-

nemos proaramado y meter fa urgencia, obviamente haciéndofo de su conocimien
2o.

En Los casos en Los que un cliente no tenaa programado nada y desee -
su producto con urgencia, se deteaminand seqgin nos internese el cliente; 84 -
vemos que es mds imporntante para La empresa sacan el producto wraente, atra-
sanemos otrho producto, explicdndole a este dltdimo que por probLemas no pre--
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vistos existind un netraso en La entrega, asegurdndonos que Esto no Le agec
Ze.

Para completarn Los datos anteniones, ae abnind una columna de obsex-
vaciones en fa que anotaremos ef tiempo estimado y el neal de efaboracitn,-
| asl como otrho tipo de modificaciones que nos seavindn para nealizar fas co-
rrecciones af Plan de Produceidn. | Ver hoja de trabajo 6.4).

6.4  TMPLANTACION DEL SISTEMA

Para LRevarn a cabo La Lmplantacién del sistema fue necesario conven--
cen al Gerente General de que una Planeacién de La Produceidn resultarndla de
ghan utilidad para el incremento de £a productividad en La empresa y que €4
2o nedundanfa en una mejon imagen de fLa misma. Posteriommente se tuvo una
entnevista tanto con el Gerente de Produccibn como con el Jefe de Impresibn
haciéndoles ver Las ventafas que obtendrian con este sistema, aunque hubo --
clenta nenuencia pon pante del Jefe de Impresibn, §inalmente quedd convenci-
do y acepts participar en La implantacibn del nuevo sistema.

Se determinaron promedios de tinos de cada mdquina, tomando en cuenta
tiempos muertos y cambios de Ldminas. Primenamente se Lomé una sola miquina
para detectar Los problemas que fueran surgiendo; se clasiflicaron Las brde--
nes de produceién segin Las miquinas (de dos colores, chicas y grandes, y de
un colon}, £as Grdenes de €a miquina efegida se acomodaron segdn fechas de -
entrega, de tal manena que queds La fowuma Ondginaf Tedrnica, que fue £a pri--
mera proghamacién que se hizo en base a £a experiencia def Genente de Produc
cibn. {Ver Fouma 6.5)

AL pasan Los dias se vis gque no se {ba LLevando a cabo fo que s¢ ha--
bia anotado en La fomma y hubo necesidad de meter a fa mdquina un thabajo un
gente que solicitaron y €sto modidicd el Plan; posteriormente falls otra or-
den pues no habia materia prima para elaborarla y se netras@. En otras Snde
nes no estuvo bien caleulado el tiempo de Los Linos y se tuvo que revisar --
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nuevamente £os promedios de £irws y Las existencias de maternia prima.

Con objeto de saber s£ Lo que se habia paoaramade se estaba LLevando
a cabo, se anotd en £a foama REAL {(Ven fonma 6.6} Lo que realmente se iba -
elaborando dia con dia; como definitivamente no coincidi§ con Lo programado,
se nealizé La tercera gndfica (Vern forma 6.7), en base a Los problemas des--
caitos anlerionmente, ddndole mayon tiempo a cada onden de produceibn.,

Como vemos, (nicamente con La padetica se fue adquiriendo experiencia
y mejorando Los planes de produccibn,

As{ como se realizd £a programacifn con una mdgquina es necesario --
que se haga con cada una de ellas, obteniendo con €sto fechas de entrega --
mis neales o con un margen de erron ménimo; ademfs, e observa hasta qué -
dla tiene trabajo cada mdquina y asianarfe mda en ef momento que haya Leami-
nado. También nos proporciona La cantidad de materia prima que se utiliza -
para cada onden, pudiendo prever £a cantidad exacta que necesitamos y en aué
Liempo La vamos a consumit.

Asi conclulmos que 84 para implantan el Progrnama en una méquina se --
Leevs mAs de dos meses con objeto de que realmente fuera de utilidad, es ne-
cesanio que se sLga revisando y hacen Las modificaciones pertinentes en fon-
ma continua.
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ANEXO 1. 83

JEFE DE PLANEACION DE PRODUCCION

. Onganizacibn.
EL Jefe de Planeacibn de Produccibn es:
1. Directamente nesponsable ante el Gerente de Produceidn,

2. Responsable de La direccibn y control del Deparntamento de Planea--
ceibn y control de produccidn, recepeidn de mercancias y almacén; -
Transporte {nterion y de todos Los inventanios (a niveles aproba--
dos pon £a Gerencia General) de materiales de produccibn.

B. Paincipales Responsabilidades.

1. Conocen a fondo Las politicas, procedimientos y prdeticas estdndan de
£a empresa en £€a medida que tengan que ver con Los departamentos bajo
su contrwl y Loaran que se observen y pongan en prdetica correctamen-
Ze.

2. Dindadin y supervisan al personal bajo su mando; conseauir que tengan La
capacltacidn necesarnia para realizan eficazmente Las tareas que se £e
hayan asignado; coordinar La Labon de sus departamentos y mantenen Las
nonmas de disciplina necesarias.

3. Colabonan con La Gerencia de Ventas para determinar Los proaramas de -
produccidn, de acuerdo con fas necesidades de venta y asequrarn que Los
objetivos de produccibn se cumplan con La mdxima eficiencia.

a) Preparan y entregarn al Departamento de Compras, programas para La -
compra de mateniales y piezas, de acuerdo con £as fechas de entrega
convenidas .,

b) Preparan y entregan a Los departamentos de producci6n, programas de
produccibn, junto con Los pedidos y formas necesarias e indicando -
Las fechas de terminacidn nrequenidas; trhas haben conseguido, con fa
infonmacién de que dispone, que el programa de produccdlén emplee -
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con eficacia el personal y miquinas existentes.

c) Controlar La marcha de Los procesos para asegurar que, al recibin-

4e Las compras con fLa fecha debida, se teaminen Los pedidos de pro
ducedbn a tiempo.

d) Mantener informada a fa Genencia de Produceibn y a £os demds depar
Zamentos interesados sobre cualquien facton ajeno a su conthol que
pueda afectarn ef cumplimiento del objetivo de producciébn.

. Conseguin que Los almacenes estén cornectamente trazados y que todos

£os materniales y pilezas estén colocades ondenadamente y con {deil ac-
ceso; conseguih que se establezcan niveles "mdximos ¢ minimos" y can-
tidades "stdndard” para nuevos vedidos, ambos apropiados para Los an-
Llcuklos que se almacenen; LLevarn Bos realstnos necesanios para mos---
tnan, ol dia, La situacidn de Los inventaniocs; conseauir que se nrect-
ban y envien Las mercancias con rapidez y se reaistren exactamente en
Los fornmubarios apropiados y obtener que todas Las operaciones y wtd
nas de almacenaje se nealicen con eficacia y economia.

Condeauin que todos Los inventarios de Los cuales es nesponsable, se -
mantengan a un nivel econbmico y dean revisados con reaularidad para -
evitan excesos de afmacenaje y gastos indtiles y emitin L{nformes regu-
Lanes sobne Los anticulos de poco movimiento u obsolelos.

Conocen £as necesddades presentes de transporte interior y consegquir -
que el personal y fa maquinarnia sean adecuados para prestar un servi--
cio eficiente y econdmico.

. Hacen sugenrencias a La Gerencia de Produceidn para meforan ef desempe-

fio del Departamento de Planeacién:

a) Sugerin £a mejonia o nevisibn de Los procedimientos y prdeticas es-
thndand.



85
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b) Sugerin programas o cunsos de educacidn y capacitacidn apropiados
para Los miembros de su equipo.

¢} Emitin infonmes mensuales sobre Los problemas que afectaron ef de
sempeiio de su deparntamento, sefalando Las soluciones adoptadas, -
84 Ras hubo.

d} Presentar infonmes periddicos {porn Lo menos dos veces al ado), -
evaluando ef desempeiio y proareso del personal bajo su control y
suginiendo acciones para meforar ambos.

Colaborar con Los otros departamentos para facilitarn informacibn y --
servicdos.

Asumin cualquien otra tanea que Le asigne el Gerente de Produceidn.

DIAGRAMA  FUNCTONAL

Verifica que el material que Le LLega sea el indicado para ef pedido:

a} Revisa negatives contra dibujos o bien,
b} Revisa negative contra especificaciones.

. Etabora La "Onden de Produccién"

Verifica &4 hay matenia pruima suficiente para £a efecucién de La orden
de produccibn, programdndofa de acuerdo con estas condiciones.

. Presenta para aprobacibn del Jede de Tmpresibn y/o del Gerente de Pro-

duceibn, el proyecto (semanal, quincenal, mensual) del programa de pro
duceién y una vez aprobado, se encarga de su sequimiento haciendo Los
negistnos adecuados.

Mantiene un negistno de "URGENCIAS DE PRODUCCION", modificando conse--
cuentemente el Programa de Produccibn y afectando inmedidatamente Los -
registros conrespondientes.
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. Propone y nreaistra Las fechas de entrega que fa Gerencia de Produc---

cibn a thavés de La Gerencia de Ventas proporcione telefénicamente a
Los clientes.

. Mantiene al dia el registro de "FECHAS DE ENTREGA" incluyendo Las --

"URGENCIAS" anotando £as "conginmaciones de entreaa" obtenidas de Pro
duccibn, sean o no inforumadas telefdnicamente al cliente.

. Persigue con Los Jefes de Impresibn y Terminado informando que Las 6r

denes de produceibn fluyan adecuadamente para cumplirn con Las fechas
de entrega prometidas, de acuerdo con el programa de produccibn, espe
cialmente en el nenafén "URGENCTAS". '

. Notifica a La Gerencia de Produccidn y de Ventas, con £a mayon anticd

pacidn posible, de Loas problemas que puedan afectar £as fechas de en-
trega.

Mantiene un negistno de Las "honas extras" autornizadas pon La Gerencia
de Produccibn, anotando:

a} Onden de Produccién afectada

b) Operanios afectados {(por nombre)

¢l Tiempo Autondizado VS. T.iempo Real

d) Razén de fa autorndzacién

e) Efecto sobre ¢f proanama de produccién

Infonma, con La aprobacién de La Genencia de Produccidn, a La Gerencia
de Administracidn el wimero de honas extras thabajadas por operario --
{semanat, quincenalmente).

Facilita y observa La toma mensual de inventarndos y hace por escrito -
£as obsenvaciones que sean pentinentes para juicio de Las Gerencias de

Produccddn y Administracion,

Prepara semanadmente un informe a fLa Gerencia de Produccedldn y a La Ge-



14.

16,

17.

18.

87
-5 -

nencia General sobre Las "memwmas" detectadas en Las Sndenes de produc
eidn procesadas y mantiene al dia un negistro de Las mismas, indican
do en Lo posible, Las causas que oriainaron La memma (vorn efemplo: -

deddiciencia en el material; impresidn deficiente; suafado deficiente;
accidente previsible; negliaencia, etc.)

Onigina, con Las aprobaciones que se hrequienan £as nequisiciones de
compra de materiales, suministros y piezas requeridas pon Produccdién
de acuerdo con Los niveles de {nventando, "cantidades estdndard" y -
necesddades extempondneas, anotando Las fechas de entreaa requendidas
para no agectar el programa de produccidn.

. Programa, de acuerdo con el Jede de Terminade y La Gerencia Adminds-

trhativa, Las fechas de embarque y neadlstra su cumplimiento.
Mantiene el archivo de 6rdenes de produccién tenrminadas y embarcadas.

De acuendo con Los Lineamientos establecidos porn La Gerencia General
y de Produccién, prepara un informe mensual de utilizacién, en porcen
taje, de La capacidad de maquinaria instalada; ef wso en "tiempo ex--
na" se consignand pon separado para tenen por un Lado "utilizacidn -
noamal” y porn otro "utilizacibn adicional". Este informe debe sen --
por cada pieza de maquinarnia instalada, esté o nc en guncionamiento.

Mantiene y prepara Los infonmes requernidos por Los otros depantamen--
tos de La empresa |Administracibn, Pernsonal, Ventas, Gerencia General,
ete. ).



CONCLUSTONES

A través def presente thabajo, se hizo evidente La imponrtan-
cia de Las téenicas de planeacidn de produccibn en Las arntes
gndficas.

De La misma manena, e hizo palpable La Lmportancia de fLos -
procedimientos en el drea de produccién y La delimitacibn de
funclones, que repercutieron en una eficiente divisibn dek -
Zrabajo.

Era primorndial establecer un sistema bien disefiado de PLANEA
CION DE PRODUCCION para seialar con exactitud Las §echas de
entrega prometidas a Los clientes,

Entre Las ventajas obtenidas pon fa Impresona, se cuentan:

a} Comuticacibn aiberta obrero-patronal,

b) Delegacidén de autonidad y delimitacibn de funciones,
¢} Fechas de entrega opontunas y

d) Congiabilidad de fLos clientes.

A través del caso prdetico nesuelts, se demosinf que fas téc
nicas de planeacibn de produccibn son de {dcif aplicacibn.
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