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CAPITULO ‘1: INTRODUCCION.



INTRODUCCION:

1.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

a) ANTECEDENTES HISTORICOS:

La decoracién de productos de vidrio, sean envases, cristales de-
corativos, huecos o planos, es sin duda una parte dinAmica y muy sig-
nificativa en la industria del vidrio. La decoracidn del vidrio es tan
antigua como el vidrio mismo; sin embargo, fue hasta el inicio de 1a
década de 1930 a 1940, en los Estados Unidos, cuando este arte madurd

hasta convertirse en una disciplina.

Dentro de la industria de la decoracidn del vidric, ésta se ha
‘usado con fines utilitarios o como un adorno al producto. La tecnolo-
gia utilitaria desde el punto de vista histérico, se deriva de las téc
nicas y materiales ornamentales, los dibujos primitivos, la experien-
cia y las habilidades del decorador para lograr los fines que se pro-
ponia, obteniendo un producto funcional, Los ejemplos se encuentran
en el uso de la decoracidn para comunicar informacién pictéricamente,
o en la adopcion de los tratamientos de las superficies por la arqui-
tectura, para controlar la luz y el calor dentro de los edificios, o
en la transferencia directa de los métodos y materiales de decoracién

a los circuitos electrénicos,

La decoracibén con fines ornamentales actiia & través de las emo-
ciones: se intensifica la idea, se refuerza; se crea una imagen y hu-
mor para el producto, se da rienda suelta a la creatividad y a la ex-

clusividad, y por ltimo se hace una impresién duradera,

la decoracién funcional, en cambio, opers a través de la mente:
se transmite la informacién necesaria en forma de marcas comerciales,
palabras, etiquetas, claves de producto; se modifican las radiaciones
bpticas; se le imprimen caracteristicas (propiedades) eléctricas, elec

trénicas, etc.



Por otro lado, la decoracién no fue una parte importante de la
industria de los envases hasta finales de la década de 1930 a 19h0.
Alrededor de esos afios, los embotelladores de bebidas (refrescos, vi-
no, cerveza), asi como los productores de licteos, empezaron a buscer
una manera de identificar sus empaques {botellas) de una manera pronta
y duradera, que los diferenciara de los demas. Anteriormente, las eti-
quetas de las botellas habian consistido del logotipe del productor
marcado en el vidrio o en la etiqueta de papel. Sin embargo, no satis-
faclan la necesidad de una etiqueta o distintivo permanente en los en-

vases retornables.

La industria de los envases de vidrio aceptd el reto con pronti-
tud, y a través de los esfuerzos conjuntos de compafiias como la Du
Pont, pronto surgid un proceso de decoracidén que satisfaceria las ne-
cesidades de los clientes. Este proceso, que afin hoy en dia se utiliza
ampliamente y que consiste en una pantalla patrdn que proyecta un flu-
jo de borosilicato de plomo (para vidrio), que contiene pigmentos inor
ghnicos y bases orglnicas, en la superficie del vidrio, y que después
se hornea en un horno cerimico a temperaturas entre 1,000 y 1,160° F
(de 537.77 a 627° C).

La etiqueta impresa que se obtiene estd fundida a la superficie
del vidrio del recipiente, y resiste el ataque de soluciones alcalinas
medias, que se usan en el lavado de los envases antes de proceder a
llenarlos, Esta decoracién de pantalla usaba, en un principio, equipo
manual o equipo semiautomdtico, y las velocidades mis altas eran de
25 a 30 botellas por minuto. A principios de la década de 1940, se

" desarrolld la primera miquina totalmente automitica de decoracidn de
vidrio (botellas); la velocidad de decorade se aumentd hasta 75 bote-
llas por minuto. El proceso se ha ido perfeccionando, y actualmente
hay maquinas disponibles en el mercado que pueden decorar, por el pro-
ceso de pantalla, mucho mis de 100 botellas por minuto. Se han desarro
llado, igualmente, esmaltes de derretido en caliente, o termoplésti-
cos; que eliminan la necesidad de secar los colores eatre las impre-

siones,



La industria de la decoracién de los envases de vidrio en México
adquirid gran importancia principalmente porque precisamente entre los
articulos de mayor consumo en nuestro pais se encuentran tanto las cer
vezas como los refrescos, y los perfumes y cosméticos, si bien cuentan
con un mercado menor en volumen, este se ha mantenido en un crecimien-
to estable y seguro.

En el afo de 1969 existlan en México dos fhbricas para decorar
envases de vidrio (independientes de las fébricas de envases de vi-
drio, pues todas ellas contaban con sus correspondientes departamentos
de decoracifn para envases comerciales a gran escala, en especial en
la iinea de refrescos, cerveza y alimentos). En el enorme mercado de
la decoracibn de envases de vidrio y de envases de pléstico, que abar-
ca desde las grandes lineas de- envases de refrescos, cerveza, alimen-
tos, productos farmaceliticos y de tocador, asi como gran cantidad de
satisfactores que se ha buscado- presentar de la manera mis atractiva
posible, existe un sector del mercado que fue el que motivd la deci-
sibén de organizar DECOENVASA (Decoracién de Envases, S.A.): este fac-

tor del mercado es el de cosméticos y perfumes.

Aunque de gran volumen, este sector del mercado estd dividido en
gran cantidad de marcas -y presentaciones, que no permiten la decora-
cibén en grandes series (en contraposiciébn al caso de los refrescos,
en los que con ocho presentaciones se alcanzaron cifras de ventas en

1969 superiores a los 200 millones de envases decorados),

Por lo mismo, es facil deducir que el equipo a instalar en una-
fabrica de decoracién de vidrio y pléstico (que fue introducide al mer
cado posteriormente) para perfumes y cosméticos estd en una escala di-
ferente a la necesaria para decorar grandes series. En la industria
de 1a decoracidén de envases de vidrio y plastico para perfumeria y cos
méticos las series van desde 600 a 1,000 unidades para aquellos perfu-
mes de alto precio, hasta 50,000 a 60,000 piezas para el caso de enva-

ses para productos come esmalte de ufias, por ejemplo.



Este sector del mercado no se puede cubrir con el mismo tipo de
miquinas decoradoras para refrescos, que aparte de permitir el manejo
de envases de mayor tamafio trabajan a velocidades que van de 50 a 120
envases por minuto, produciendo en tres turnos de 8 horas de 65,000
a 150,000 enveses decorados, con rendimientos en produccién entre B85
y 90% de eficiencia. Por lo mismo, las series necesarias de envases
en las diversas presentaciones en la industria perfumera y de cosméti-
cos no requieren maquinaria del tamafio y complejidad necesarios a la

produccibn de grandes series,

Conocido en principio el volumen de la produccién instalada para
decorar envases de vidrio en 1969, la sociedad interesadas en estable-
cer DECOENVASA tuvo la impresibén de que dicha capacidad era insuficien
te para sbastecer las necesidades de la industria; de este modo, se
iniciaron gestiones directas con algunos de los usuarios del servicio
de decoracién de envases de vidrio y pléistico para perfumes y cosméti-
cos, confirmindose la idea inicial que llevaba a la conclusibn de que

dicho mercado estaba subabastecido.

De las dos fhbricas existentes en aquel afio, una de ellas cubria
mhs del 90% del mercado. Se programb, en consecuencia, un estudio de
mercado que no fue todo lo completo que hubiese convenido, dado el al-

to costo de este servicio, y se llegbd a las siguientes conclusiones:

a) Sector del mercado de envases estudiado:
~ Compafilas productoras de:

perfumes

productos de tocador
cosméticos

productos alimenticios
productos farmacefiticos
vasos para veladoras

servicio de mesa de vidrio

LR SR IR S R TR IR

vajillas de cerlmica, porcelana y loza.



b) Conclusiones:

- Se produjo una dicotomia que orientdé el trabajo futuro. Aunque
la decoracibn de productos de vidrio, pléstico y cerlmica se pue-
de realizar, y de hecho se realiza con los mismos métodos, mhqui-
nas y procesos, existe una diferencia importante en cuanto a fi-

jar la decoracibn sobre la superficie a decorar.

- Con el vidrio y la cerémica es necesario elevar la temperatura
de los objetos hasta ciertos niveles para que los esmaltes cermi
cos aplicados se fundan a la superficie de los objetos indicados.
En el pléstico no se requiere de este proceso, pues se aplica y
cura en frio el decorado. La diferencia en el proceso de eleva-
cibén de la temperatura que se realiza en los hornos, ya sean de
cargas diaria o continuos, estriba en el rango de esas temperatu-
ras, que son:

1) Para el vidrio, de 500 a 600° C.

2) Para la cerdmica, de 700 a 1,100 °¢

3) Para el pléstico, la temperatura ambiente,

- BEn algunos tipos de plastico se realiza una operacidn previa
al decorado, denominada "flameado", que consiste en pasar los ar-
ticulos a decorar por una llama muy oxidante, para abrir los po-
ros en la superficie a decorar y facilitar asi la adherencia de

los colores aplicados & temperatura ambiente,

- Para decorar articulos de vidrio y articulos cerémicos se re-
quieren temperaturas diferentes, lo que supondria una mayor inver.
sibn por tener que construir hornos diferentes para cada una de
1las operaciones, o construir hornos que al manejar un mayor rango

de temperaturas resultarian notablemente mas costosos,

Se decidid circunscribir el estudio al sector del mercado que com
prendiera perfumes, cosméticos, productos de tocador, vasos para vela-

doras y envases de plastico. Se sefiald otro limite, en cuanto al tama-



fio de los envases y productos a decorar, que no deberian ser menores
a 30 ml. de capacidad (que es elcaso de algunas ampolletas, recipien-
tes pequefios, para muestreos), ni mayores de 500ml. de capacidad. Tam-
bién deberian estar incluidos entre 10 y 100 mm (aproximadamente) de
didmetro, o por lado, en caso de envases de seccién rectangular o cua-
drada, y de 50 a 150 mm, de alto.

Las condiciones del estudio se reunieron de la siguiente manera:

a) Volumen del mercado:

En 1969 existian mds de 70 compaiiias que se dedicaban a satisfa-
cer el sector del mercado de los perfumes, cosméticos, productos
de tocador y farmacelticos, y vasos para veladoras. El consumo
total de envases decorados para las funciones anteriores alcanza-
ba, en 1969, las cifras que se indican en la tabla 1.1

TABLA 1.1: Consumo total de envases decorados en 1969.
(Fuente: estudio de mercado desarrollado por DECOENVASA)

TIFO DE ENVASE: VIIRIO: PLASTICD:
(Producto) (umidades/mes) (unidades/mes)
* Perfures 160,000 80,000
* Coaméticos 40,000 80,000
* Detergentes 90,000 350,000
* Productos de tocador 80,000 190,000
* Envases farmaceiticos
(incluyendo ampolletas) 1,400,000 550,000
* Vasos para veladoras 4,500,000 —
* Servicio de mesa 700,000 e

(Datos aproximados)




El valor total de la decoracidn de estos envases es de aproximada
mente $7,000,000.00 mensvales.

b) Conclusibn del estudio de mercado:

- Estos resultados permitieron deducir que era aconsejable la or-
ganizacibén de una empresa para decorar envases de vidrio para per
fumes, productos de tocador y cosméticos, productos farmacefiti-
cos, as} como vasos de vidrio (tanto para veladoras como para ser
vicio doméstico) hasta 450 ml. de capacidad, y envases de plésti-

co para los productos indicados, dentro de las medidas apuntadas.

¢) Instalaciones:

- El volumen de las instalaciones seria el necesario para llevar
a cabo la decoracién de hasta 30,000 unidades diarias, para cu-
brir del 2 al 3% del mercado, lo que representaba una inversién
no muy elevada. Se prevefa 1a posibilidad futura de decorar loza,
asi como la de templar acero, para lo que podrian servir los hor-
nes que se construyeran, aunque en los objetivos iniciales no se

contemplaba de inmediato extenderse a esos otros campos,



b) DESCRIPCION GENERAL:

DECOENVASA (Decoracibén de Envases, S.A.¥) es una sociedad anbnima
con capital social de $500,000.00, constituida lepalmente el 24 de ju-
nio de 1969. El objetivo social de esta compafiia, tomado de la escritu
ra constitutiva, es:

" La decoraci6n industrial de vidrio, plastico, loza, y de cual-

quier material, la industrializacién del temple de acero, vidrio,

cualquier otro objeto qﬁe pueda o deba ser templado; la compra-
venta, arrendamiento de bienes muebles e inmuebles necesarios pa-
ra su objeto y, en general, la ejecucidn de todos los actos, la
celebracibn de todos los contratos, y la realizacidn de todas las
operaciones de naturaleza civil, mercantil, industrial y cual-

quier otra que sirva para la buena marcha y mejor desarrollo."

Su domicilio social se encuentra ubicado en la Avenida San Este-
ban, #29 Poniente, Colonia Naucalpan, en el estado de México. El equi-
po de trabajo de la empresa consta de seis maquinas semiautomiticas
para decorar, por medio de un proceso de serigrafia (screen-process),
que aplican el esmalte cerdmico sobre la superficie de los envases de
vidrio y pléstico, Cuenta también con dos hornos, calentados por medio
de la combustién de petrdleo dihfano, que se gasifica en unas ollas,
produciendo ura llama oxidante, que en una mufa o chmara de calenta-

miento totalmente aislada produce temperaturas entre 400 y 800° ¢,

Al hacer pasar las botellas o productos a través de esta cémara/
de calentamiento, se consigue vitrificar el esmalte cerAmico sobre 19;
superficie del vidrio, y al mismo tiempo, se le da al vidrio el trata:
miento térmico adecuado para que, una vez enfriado a la temperaturag
ambiente, esté libre de tensiones internas que aumentarian su fragili-l
dad. Es un proceso parecido al relevador de esfuerzos internos en los!

aceros. lLos envases de pléstico se decoran a temperatura ambiente, por;

)

1o que el horno no es necesario en su decoracidn, Cuando es convenien-.

te templar estos recipientes de plhstico para abrir el poro y lograr
: b

* Nombre de la empresa para el presente estudio.

[



asi una mejor impresién del decorado, se hace en una miquina aparte,

Las méquinas con que cuenta la empresa para realizar la decora-

cibn de los envases son:

* 6 mbquinas Dubuitt 130, para decorar,

*
*

#*

* % X B ¥ o B R

3
3

2

2
1
1
1
1
1
2

wAquinas Solar semiautomiticas, para decorar.

méquinas manuales para decorar.

hornos de decorado.

compresoras de 7 1/2 H.P, y de 5 H.P,

flameadora completa,

méquina para pintar con equipo.
maquina Tampo-print No.1l
miquina Tampo-print No.2

tina de mateado (disefiada y fabricada en la empresa)

ventiladores centrifugos de 15 H.P.

motores, herramientas y equipo. Varios accesorios,

El local de trabajo cuenta con un 4rea de 575,90 m2. distribufdo

como muestra la figura 1.1

FIGURA 1.} Local de la empresa y su distribucibdn actual.
— 1.53m—# - - RIYm Shaal Rt
. - >
51, Ofichf_é a; Zona de Almacenamiento mteado
A —
! 1id
: HE
3,55 / ———Puertn 1:3.55m
t
T
ET espacio indeil Hornos Maquinas
PSSP UNSUUPURPRHRSRENRY / § 10, S || SO U PP

—— 8.60m —
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c) DESCRIPCION DE SUS PRODUCTOS:

La empresa se fundb con el objetivo de satisfacer un sector del
mercado de la industria de decoracion de vidrio y pléstico, Este sec-
tor del mercado se considera como una segmentacion del mercado de pro-

ductos de vidrio y de pléstico (envases), de la siguiente manera:

FIGURA 1.2: Segmentacién del mercado de envases.
DISERO COMACETCION PRODUCCION é
QUIMICA =
DISIND (CMCSICION PRODUCCION e
QUIMICA g
- DISENO
: Propiedades fisicas
-~ COMPOSICION
QUIMICA y quimicas que
ENVASES : requiere.
- PRODUCCION
- DECORACION

Dentro de la segmentacidn del mercado de envases de vidrio y plas

tico, la decoracibén es un aspecto muy importante, que. Se realiza en

tltimo término, y da la presentacidn adecuada al envase. Este segmento

(decoracién) a su vez presenta la segmentacibén que indica la figura

1.3



FIGURA 1.3: Segmentacidn de 1

11

a decoracién de envases:

A) [E VIND B) IE

BOTHLLAS:

REFRESOOS C) DE CERVEZA

ORETIS PERFMES Y

VAJILUAS ¥ VASS

ICIONES CERMICA
VELANORAS ARTICALS TE PROUCTOS PROLCICE
TOCADOR FARMACRUTIONE | ALIMENTICIOS

La tabla 1.2 puestra las

la empresa,

TABLA 1.2:

* Material:

* Objetivo:

* Capacidad minima:

* Capacidad méxima:

* No, de impresiones:

¥ Cantidad minima decorable:
* Cantided maxima decorable:
* No. de veces que se

* 3 F 3

somete a horneado:
Ancho minimo:
Ancho maximo:
Largo minimo:

Largo miximo:

caracteristicas del producto que decora

Caracteristicas del producto que se decora en DECOENVASA.

Pléstico, vidrio, porcelana, loza.
Envases de perfumeria, cosméticos, farma
celiticos, articulos de tocador, vasos,
veladoras.

30 ml. de capacidad.

500 ml. de capacidad.

fiasta 5 impresiones (5 colores)

Depende del tipo del producto.

Depende del tipo del producto,

Hasta dos veces.

10 mm. de didmetro (o lado rectangular)
100 mm. de diémetro (o lado rectangular)
50 mm.

150 mm. {en algunos casos se permiten
hasta 200 mm. )
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d) METODO DE IMPRESION DEL DECORADO:

£l uso del método de decoracidn en base a pantallas de seda, silk
screen porcess, para la decoracién de objetos cerdmicos {porcelana,
vidrio, etc) ha crecido enormemente durante los fltimos afios, amplian—
do su campo de aplicacidn, y siendo constantemente mejorado {las pan-
tallas se pueden fabricar también con hilo de nylon, de acero inoxida-
ble y de pléstico revestido con material metélico; resultan asi mis
baratas). Actualmente, con el equipo adecuado, es mas dificil imprimir
en superficies redondas o curvas {caso de los envases) que en &reas

planas,

Este método se ha convertido ya en um proceso de decoracidn impor
tante en la industria cerdmica, y su importancia sumentard en el futu-
ro. La pantalla de tela de nylon o acero inoxidable (pars el uso de
colores termoplisticos), adaptada a la impresibn cerBmica, es en rea-
lidad un desarrollo moderno de los métodos de calado que se aplicaban
ya en el antiguo Egipto y Oriente, aunque comercialmente se ha desarrg
a partir de la Gltims parte de la década de 1950 a 1960. Se empezd a
utilizar primeramente con tinta, pinturas y tintes, y ahora se usa pa-

ra colores cerdmicos.

Se cree que los primeros caladores (stenciles) se lograron blo-
queando o rellenando parte de la pantalla con alglin barniz u otra sus-
tancia adecuada, de tal manera que el color para la impresidn pudiese
ser aplicade a través de las porciones sin barnizar. Hoy en dla se si-
guen empleando métodos similares, en base a pegamentos y otras sustan-
cias bloqueadoras, aunque el uso de la pantalla gruesa de seda con
un calador delgado de papel por el otro lado, o por abajo, fue una me-
jora imporrantisima para la decoracibn.

El proceso de pantalla es adaptable a muchos cempos de trabajo. Entre
sus miltiples usos se pueden mencionar la impresién y decorado de te—

las de seda para vestides y tapices, el decorado de juguetes, camione—



tas y camiones, todo tipo de equipo industrial y muebles, y la produc-
cién de letreros de anuncios y exhibiciones, aunque en este tipo de
usos, que se refiere tan sdlo al método cuando se emplea para la im-

presién de pinturas y tintas, se le denomina "impresién de proceso".

Para la fabricacibn de pantallas se emplea el método de recubrir
la tela con una emulsidén sensible a la luz que se ataca mediante una
fuente luminosa, que proyecta la luz a través de un negativo fotogré-
fico, con lo que las zonas destinadas a permitir el paso de los colo-
res a aplicar resultan atacados por la luz. Las pantallas se revelan
con agus; el agente basico de la emulsién fotosensible es a base de

bicromato de sodio y un vehfculo pléstico de consistencia viscosa.

Fue hasta hace algunos afios cuando se empezd a generalizar el uso
del método de 1a pantalla para la decoracién de objetos cermicos. En
la industria del vidrio, inicialmente se usdé para decorar objetos pla-
nos, principalmente letreros. Mis adelante, a medida que se desarrolld
el equipo especial necesario, fue posible imprimir objetos cilindri-
cos, cbnicos u ovalados en una forma répid;. Asi, se lograron aplicar
varios colores a wiregistro, aunque para poder hacerlo era necesario

secar cada impresién antes de aplicar la siguiente.
* EQUIPO PARA EL METODO DE DECORACION POR PANTALLAS:

La base del método de pantallas para imprimir es la pantalla en
si. Los detalles de construccidn son esencialmente los mismos para una
pantalla que se usard en una méquina para decorar objetos redondos,
que para una pantalla que se usaré en una mesa para decorar superfi-

cies planas.

A) El marco:

En la construccidn de marcos para pantallas, los detalles de la
misma se determinan en gran parte por el grado de durabilidad deseado
por el constructor de pantallas, dependiendo del bastidor que tendrd
la pantalla. Para la construccibn de un marco se debe usar madera sua-
ve de grano recto. El ancho y grueso del marco por lo general queda
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al criterio del constructor, aunque es importante mantener el marco
lo sufcientemente pesado pare evitarque se doble después de que la te-
la de seda haya sido estirada,

B) La Pantalla:

Aungue se pueden utilizar varias clases de material de malla para
decorar, el uso de seda sin estampsr para ‘dicho fin, ha establecido
de manera casi definitiva el término de "proceso de pantalla de seda"
(silk screen process) para todo tipo de impresiones de pantalla, sin
importar el material constitutivo de la misma, aunque también se puede
usar tela de nylon, tala de alambre, de acero inoxidahle de malla muy

fina, y de pléstico revestido de materiasl metélico.

La tela apernada es un tipo de seda especial que puede ser fuerte
mente jalada sin romperse. Se le conoce como seda de calado, que es
un producto de importacibén fabricado en Suiza y Francia (en México se
fabrica una tela de acero inoxidable de mallas de 140 a 280 US mesh).
Por mucho tiempo se tejid totalmente a mano por artesanos altamente

calificados, en telares manuales,

Sin embargo, durante loa (ltimos 18 afios se ha producido en tela-
res mecénicos en grandes cantidades. La tela apernada o seda de calado
es una tela resistente, hecha de pura seda natural (actualmente ya ca-
si no se usa la seda natural; el nylon y el acero inoxidable abarcan
casi el 100%), sin tratar, uniformemente tejida, que no absorve los
colores de impresién. Se vende segiin el nitmero de desipnacién, que es-
t& formado por el nimero de mallas per pulgada lineal.

Las telas para pantalla de decoracion (del material que sean) se
hacen en cuatro pesos fundamentalmente, determinados por el espesor
del alambre o hilo con que se fabrica la tela:

1~ Esténdar

2~ Extra pesado (X)

3~ Extra pesado doble (XX)
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4- Extra pesado triple (XXX)

La tabla 1.3 muestra la clasificacibén de las telas de decorado
seghn el nimero de mallas por pulgada (nimero de aberturas en una pul-

gada lineal).

TABLA 1.3: Clasificacién de las telas de decorado segin el nimero de
mallas por pulgada. .
(Fuente: Dr. Alexis G Pincus, Shung-Huei Chang *)

Nimero: Malla (No. de mallas por pulgada)
1 48
2 54
3. 58
4 62
5 66
6 74
7 82
8 86
9 96

10 108
11 116
12 124
13 132
14 140
15 150
16 156
18 168
20 176
25 200

Los diferentes pesos estan determinados por el niimero de cordones
enredados en un hilo. La tela apernada se caracteriza por el nudo en-
trelazador especial que se da a los hilos en los puntos de intersec-

cién. Esto evita que la tela se mueva durante la impresidn y provoca

* Del libro "Decorating in the Glass Industry", 1977.
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menos desgaste de la pantalla. Hay dos tipos de tejido:

1) Punto entero.
2) Medio punto.
(la tela de acero inoxidable no tiene esta caracteristica)

Los tejidos de medio punto se pueden encontrar en todos los tama-
fios de mallas, pero los de punto entero no se tejen en mallas mhs fi-
nas que la nfimero 12 esténdar. En DECOENVASA se utilizan mallas de los
nimeros 160 a 250.

Al seleccionar la tela, la eleccidn de la malla depende tanto del
tipo de la impresién, como de la clase de pelicula o calado que se va
a usar. Para trabajo cerdmico en general se recomienda la de mis alta
denominacibn., que permita el paso del color, para disminuir el efecto

de "diente de sierra" en la impresidn final.

C) Estiramiento de la pantalla:

El marco debe colocarse sobre una mesa sélida y la tela debe po-
nerse encima a lo largo del mismo. La tela entonces se estira y se cla

va con tachuelas o clavos pequefios.

FIGURA 1.4: Procedimiento de estiramiento y clavade de la pantalla:
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D) El marco de barra flotante:

Los marcos simples son satisfactorios en la impresibén de disefios
pequefios, tales como etiquetas de botellas y marcas comerciales. Tam-
bién son satisfactorios en los casos en los que el trabajo realizado
excede la vida de la pentalla. Sin embargo, si la misma tela debe
usarse para varios trabasjos, el marco de barra flotante proporciona
un métode répido y f&cil para apretar la tela después de haber remo-
vido el calador usado, pues es de vital importancia el que la tela
permanezca lo mas tensa posible para obtener una impresién limpia y

caorrecta,

La tela debe apretarse siempre antes de que el calador sea mon-
tado, nunca después. El marco de barra flotante puede describirse co-
mo un marco dentro de un marco, siendo este el marco interior, al cual
se fija la tela. S5e dice que este marco es flotante, porque las es-
quinas no estdn permanentemente unidas. Asi, las esquinas estin suje-
tas con tornillos, de tal manera que puedan trasladarse hacia los la-
dos de fuera para estirar la tela.

Los marcos de barra flotante pueden hacerse ya sea con una, dos
o tres barras deslizantes., En el marco con dos barras deslizantes, el
marco principal esté acanalado en ur lado y en el extremo. De la mis-
ma manera, las barras flotantes en el lado opuesto y el extremo opues-
to estén igualmente acanaladas. Para remover fAcilmente las tablillas,
estas se sostienen por medio de tornillos de madera separados a una
distancia adecuada. Las tablillas ¢ lenguetas se hacen de manera que
ajusten, sin bolgura, en los canales o ranuras en el marco de barras
flotantes.

E) La placa de la pantalla:
En la impresidn de colores cerémicos se usan casi exclusivamente

placas para pantalla cortadas 2 mano y de tipo fotografico. Existen

varios métodos para realizar las placas de impresién para las panta-
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se puede usar papel de pelicula, papel cortado con navaja, pan—

s de pegamento y mwuchos otros tipos de pantallas. El método que

se basa en ciertos principios fotogréficos para producir pantallas que

tiene

n gran durabilidad, a bajo costo, es el mis usado.

La preparacién de la placa fotografica para pantalla se fundamen—

ta en el descubrimiento realizado hace algunos afios acerca de los co-

loide
bicro

se le

s como el pegamento, la gelatina o la goma, que contengan algln
mato de sodio, y que se vuelven indisolubles en el agua cuando

s expone a la luz.

Hay dos métodos fotogréficos principales:
1) El método directo.
2) El1 método de fotograbado.

El método directo:

El proceso para preparar una pantalla con el método directo pue

de*ser brevemente descrito de la siguiente manera:

a)
b)

c)
d)

e)
£)

8)

Se estira la tela en el marco.

Se aplica una capa de algln coloide bicromado (pegamento, etc)

a la tela (lo que se llama "solucién sensitiva").

Se deja Secar en un cuarto oscuro.

Se coloca la pelicula, (con el diBujo) o la placa, con el disefio
dibujado encima, en contacto intimo con la pantalla seca.

Se expone a una luz fuerte.

Se lava la placa con agua (chorro); las partes que no han sido
expuestas a la luz se separaran de la tela con agua, dejando es-—
pacios por los cuales se podrd imprimir la pintura.

Se seca la pantalla. A continuacién ya puede usarse.

Existen en el mercado una gran cantidad de soluciones sensibili-

zantes. Una vez decorado el envase, se pasa por la chmara del horno

y asi se consigue vitrificar el esmalte cerémico sobre la superficie

del vidrio, y al mismo tiempo se le da al vidrio el tratamiento tér-
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mico adecuado para que, una vez enfriado a la temperatura ambiente,

esté libre de tensiones internas que aumentarian su fragilidad.

F)} Decoracibn en oro y platino:

Ademds de la decoracién con colores ceramicos, se puede llevar
a cabo la decoracidn en oro y platine, para lo que se usa oro de de-
coracién (especial) y platino, que da tono de plata. Generalmente, al
decorar con oro se usan pantallas con una malla cerrada (200 a 250 ma-
llas por pulgada) resultando una capa muy delgada, de 1 o 2 micras,
y el acabado es excelente; una vez quemado el vehiculo el oro queda
brillante y con el mismo acabado que presenta el oro al natural. Lo
mismo sucede con el platino; se puede usar también paladio (en vez del

platino) pues da los mismos resultados, es decir, el mismo acabado.

G) Mateado:

Otra actividad dentro del ornamento de los envases que se desa-
rrolla es el procedimiento de "mateadof. Este método consiste en el
ataque al vidrio con acido fluorhidrico naciente, quedando el vidrio
"deslustrado"; entre sus miltiples aplicaciones se encuentra la decora
cibn, ya sea de toda la pieza de vidrio, o en dibujos sobre la super-
" ficie de la pieza en cuestibén. Es muy frecuente hacer esta operacién
en frascos o envases para perfumes en los que se desea resaltar alguna

caracteristica de la marca.

El método es sencillo: inicialmente se desarrollaba en vidrio pla
no, recubierto con una placa o capa de cera muy fina; con un buril o
estilete se tallaban en la capa de cera los dibujos o motivos que se
deseaba pasar al vidrio. Una vez levantada la cera de las zonas en las
que se pretendia que el vidrio fuese atacado por el 4cido, para dejar-
lo marcado '"mate", se sumergia la pieza en Acido fluorhidrico por un

tiempo determinado, quedando las zonas expuestas "mateadas".
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Cuando se quiere que una parte del vidrio no sea atacada, actual-
mente se aplica con la pantalla de decoracién un esmalte acrilico que
resiste el ataque del acido; una vez sometida la pieza al é&cido, se

lava con agua y queds la zona sin atacar.,
H) Plasticos:

La decoracién de los envases de plastico, cilindricos, cénicos
u ovalados, o de la forma convencional, que por lo comin son de sham-
ph, detergentes, desodorantes, cremas e inclusive productos farmaceﬁpi
cos, como el alcohol o sueros, se hace a la temperatura ambiente, en
las mhquinas de decorado; se secan también a 1a temperatura ambiente,
Como se ha mencionado ya, algunos tipos de pléstico requieren ser pasa
dos por una llama oxidante para abrir los poros y lograr asi que la
pintura impregne mejor, obteniéndose una impresidn altamente satisfac-

toria,

e) HORNEADO Y EMPAQUE:

El sistema de horneado de los envases de vidrio decorados consta
de dos hornos para decorar, de 13.6mts. de largo, con camara de quemado
de 4.20 mts. de longitud por 0.50 mts. de ancho. Son hernos de tipo
“mufa® calentados con petrdleo di&fano. La temperatura de operacién
de la chmara de quemado va de 450° C hasta 800° C, rango de tempera-
tura suficiente para fundir los esmaltes cerdmicos sobre la superficie
del vidrio.

El horno consta, en esencia, de los siguientes sistemas:

1) Tineles de precalentamiento, cAmara de fuego y seccidn de en-
friamiento.

2) Mesa de carga y mesa de descarga.

3) Sistema de arrastre o movimiento: consiste en una cadena (1)

accionada por un equipo motoreductor alimentado por electrici-

(1) sin fin
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dad que mueve la cadena a velocidades entre 20 y 40 cen. por
minuto. Estd constituldo por un variador de velocidad que per-
mite ajustar la velocidad segln el tipo de envase a decorar.
A esta cadena sin fin se enganchan en la mesa de carga unos
carritos metldlicos (fabricados en la empresa) de 40 por 80 cm.
sobre los que se colocan los envases ya decorados que se van
a hornear; en seguida, estos envases se someten a una curva

de calentamiento y enfriamiento, como indica la figura 1.5

FIGURA 1.5: Curva de calentamiento y enfriamiento en el horneado:

* 2.10n * 4,25 # &,20m 4 6.Xm % 1.8m 4
Termopar
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Longitud Total = 18.6 m,

(11 2izn §
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Los envases se cargan en el horno a la temperatura ambiente
(cuendo se les coloca en el carrito); su_ temperatura se eleva
considerablemente, de 40° € a 800° C, y se vuelve a enfriar
hasta la temperatura ambiente. Todo este proceso se realiza
de tal manera que los envases de vidrio, que por regla general
no pueden soportar choques térmicos por encima de 41° ¢, no
se rompan; por otra parte, en el proceso de enfriamiento exis-
te un rango de temperaturas, entre 375° ¢ y 415° C, en el que
el vidrio se debe de enfriar a un ritmo determinado, que evite
que las botellas adquieran tensiones internas en su estructu-

ra. Este rango de temperaturas se concce como punto de re-

venido",

Sistema de combustidn: consiste en tres quemadores en forma
de ollas refractarias que reciben el combustible, suministrado
por gravedad a través de vdlvulas reguladoras de agujs, manua-
les, y el comburente, que proviene de un soplador centrifugo
accionado por un motor eléctrico de 13 H.P. que alimenta aire
a una presién de 300 a 400 mm., de altura de columna de agua.
El combustible y el comburente se mezclan en un tubo, para

desembocar en la olla-quemador, a 1a que entra la mezcla tan-
gencialmente, produciendo una fuerte llama oxidante. La combus
tién no se realiza completamente hasta que el interior de la
olla-quemador estd al rojo, con lo que la combustibén se man-
tiene indefinidamente, pues al incidir la mezcla combustible
en la cavidad de la olla-quemaéor se inflama instantlneamente.
Es necesario mantener una llama encendida en la olla-quemador

hasta que se alcanza la temperatura Optima de combustidm.

Sistema de medicibén de temperatura: esth formado por tres ter
mopares conectados a través de un interruptor selector de tres
posiciones con un potencidmetro para medir sobre una escala
graduada en grados centigrados la temperatura en tres puntos

en el interior del horno. El termopar central, destinado a me-
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dir la temperatura méxima en la camara de fuego, se conecta
a través de un relevador a un sistema de alarma que avisa al
operador cuando la temperatura mixima a la que se ajustd ha
sido alcanzada. De este modo, manualmente, se regula la tempe-

ratura en el interior del horno, para obtener la curva deseada.

6) Sistema de enfriamiento acelerado: en la (ltima seccién del
horno, a la salida, después de que de manera controlada se lo-
gré descender 1a temperatura por debajo del punto de revenido,
se aplica una corriente de aire desde la parte superior del
horno para acelerar el enfriamiento de los articulos decora-
dos, teniendo cuidado siempre de no forzar el enfriamiento,

para evitar la ruptura de los envases por choque térmico.

EMPAQUE:

la {ltima etapa del enfriamiento, que es ya un rango muy reducido
de temperatura, se realiza almacenando los envases de tal manera gue

quedan ya listos para ser empacadas.

El empaque se realiza en cajas de cartén, por un operario que al
ir empacando se encarga de revisar la calidad de la impresibn y del
horneado. De esta manera, se asegura de que el producto sea satisfac-
torio para el cliente, También se lleva a acabo el recuento de enva-
ses rotos o dafiados, y de los que han salido mal decorades, para po--

der efectuar asi el control de la eficiencia de la planta.

Una vez empacado el producto en las cajas de cartén, se almacena
en el lado izquierdo de la planta (local), destinado al almacén, en
espera de ser transportado al lugar donde ser4 llenado con el produc-
to que anuncia la decoracibn que se ha puesto. El transporte se reali-

za, en la mayoria de los casos, por cuenta del cliente.
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£y OBJETIVOS DE LA EMPRESA.

Los objetivos que se plantearon al haber tomado la decisién de
constituir la empresa, se dividieron en tres campos: industrial, la-

boral y econémico.

En el campo industrial, los objetivos se referian més bien a la
participacibn del mercado de la industria de envases decorados en Mé-
xico, Se plantearon tres objetivos:

a) A corto plazo: lograr abastecer el 2,5% del mercado desde el
momento en que la planta funcione.

b) A mediano plazo: alcanzar una participacibén del mercado del
10% en un periodo de cinco afios,

c) A largo plazo: en diez afos teper del 15 al 20% del mercado.

En el campo laboral, la sociedad que planteaba empezar con la
empresa, conciente de la labor social que una empresa debe desempe-
fiar, proporcionando empleo de tal manera que venga a colaborar en el
empeiio nacional de erradicar el desempleo y elevar el nivel de vida
de la sociedad, tomd como objetivo el emplear el primer afio 25 perso-
nas; a medida que fuese creciendo la empresa, y la demanda por sus pro
ductpos en el mercado, el_objetivo era sumentar el empleo de manera
constante, incluyendo la capacitacibn necesaria para sus empleados.

Cada afio se contratarlan cinco nuevos empleados.

Otro objetivo laboral era el de lograr obreros bien capacitados,
identificados con la empresa y eficaces en sus labores, de tal manera
que redujeran los tiempos muertos y colaboraran a lograr la mayor efi-

ciencia posible de la planta, en todos los niveles.

En el plano econbémico, el objetivo inicial era lograr la recunera
cién de la inversidén de capital en un periodo de 5 afios,
A partir del afio sexto, obtener utilidades netas del 20% de las ven-

tas, aumentando 10% anual hasta lograr un constante de 60%.
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Finalmente, el objetivo social de la empresa, seglin la escritura
constitutiva del 24 de junio de 1969, es: (1)

"La detoracién industrial de vidrio, pléstico, loza, y de
cualquier material, la industrializacién del temple de ace-
ro, vidrio, o cualquier objeto que pueda o deba ser templa~
do; la compra-venta, arrendamiento de bienes muebles e in-
muebles necesarios para su objeto y, en general, la ejecu-
cién de todos los actos, la celebracidn de todos los com-
tratos, y la realizacién de todas las operaciones de natu-
raleza civil, mercantil, industrial y cualquier otra que

sirva para la buena marcha y mejor desarrollo”.

1.2 OBJETIVOS DE LA TESIS:

Con base en estos datos, y dentro de esta perspectiva, se desa-

rrolla este trabajo, con los siguientes objetivos:

A) A corto plazo:
*  Partiendo de la informacién obtenida, desarrcllar el analisis de
la empresa desde el punto de vista de la Ingenieria Industrial, detec-

tando los principales problemas que presenta la compafiia. .

* Determinar cual de estos problemas es el mds grave, analizéndolo

a fondo.

B) A mediano plazo:
* Una vez determinado el problema principal de la empresa, plantear
una solucién factible que ataque directamente el problema y eleve 15
productividad de la empresa.
* Analizar la efectivided de la solucibén propuesta, organizando el

area productiva en funcién de los objetivos de la empresa.

C) A largo plazo:
* Evaluar mediante una proyeccidn econbmica la solucibén propuesta,

a cinco afios, y demostrar la efectividad de la Ingenieria Industrial.

(lxitada anteriormente en la pagina
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ANALISIS Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

2.1: ORGANIZACION DE LA EMPRESA.

A) lotroduccidn:

Se forma una organizacibn cuando dos o mis personas se unen para
alcanzar un propbsito comlin., La organizacién es un elemento esencial
para lograr un objetivo comin. Es el armazén dentro del cual los indi-

viduos forman una unidad.

La organizacibébn de una empresa, en su definicidén mis amplia, de-

be comprender:
1) Personas que trabajan en la compaiia.
2) Cargos respectivos que ocupan.

3) Jersrqufa de sutoridad y responsabilidad que ejercen esas per-

sonas individualmente.

4) Estructura de las relaciones de unas con otras.

~

v
~

Mecanismos a través de los cuales actlan y coordinan sus acti-

vidades en la empresa.

En el trabajo de la produccidén intervienen las personas, los car-

gos, la autoridad, los contactos, las operaciones y la coordinaciéa,

La estructura de la organizacién industrial, en las condiciones
corrientes de trabajo, es el resultado del progreso. Las empresasA
comienzan sus operaciones en pequeiia escala, y poco a poco se amplian,
En un desarrollo normal, al principio uno o dos hombres tienen toda
la autoridad y sobre ellos recaen todas las responsabilidades; por
la fuerza de las circunstancias, el funcionamiento se centra alrede-
dor de ellos. Al continuar el crecimiento, este método de trabajo
y de control se hace ineficaz y es evidente que se necesita una estruc

tura de organizacibn planeada.
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Para satisfascer esta necesidad, es preciso delimitar con claridad
las diferentes funciones de la empresa, especificarlas por escrito

y esquematizarlas en forma de cuadro o una gréfica,

Este disefio de las 1liness generales se realiza sin tener en cuen-
ta el personal o los individuos que comprende. Despufs de que se ha
plancado la organizacidn para obtener los resultados propuestos, pue
den seleccionarse los individuos que han de ocupar los diferentes car~
gos, Por regla general, estas personas se encuentran entre el per~-

sonal existente.

De esta manera, los requisitos de un minimo de rozamientes en
el trabajo, de una productividad elevada por hombre~hora, y de bue-
nas relaciones industrisles, se encuentran mis a menudo en las em-
presas ya en marcha que en las que apenas comienzan. Pero una orga-
nizacién degenera pronto en un funcionamiento mecdnice y rutinsrio,
¥» por consiguiente, tiene que rehacerse a intervalos para impedir el
estancamiento o lo que seria mis grave en un caso extremo, la deten~
cién del progreso.

Una organizacién industrial puede examinarse desde el punto de
vista de actividades comprendidas, o funciones bajo las cuéles se han
de realizar actividades (en lugar de las propias actividades disgre~
gadas), o dese el punto .de vista de personsl y titulos de los car~
gos a los que se asignan esas funciones, o desde el enfoque de la coor
dinacibn, es decir, reunibn de las actividades hacia el fin comin, aco -
plando las realizaciones de los diferentes individuos a los quese han
asignado aquellas, o desde una combinacibén de dos o mhs de estos pun-
tos de vista.

El presente andlisis de DECOENVASA se hard desde la combinacidn
de estos puntos de vista, buscando comprender los aspectos mis impor-
tantes de la organizacibén y de su historia con el fin de obtener datos
adecuados para determinar 1s problemdtica que presenta la empresa.
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B) Organizacibn dentro de la empresa:

La historia de DECOENVASA deja entrever que su desarrollo’ como
organizacibn industrial no ha sido normal, su crecimiento no ha sido
periddico ni organizado, y se ha sumido en una fase inicial demasia-
do prolongada, quedando estancado su desenvolvimiento natural como

empresa industrial.

Examinando la empresa desde el punto de vista de personal, acti-
vidades que desarrolla y coordinacién de las mismas, aparecen varios
problemas. Cuando se constituyd la empresa, en 1969, el organigrama

de la misma funcionaba como lo muestra la figura 2,1 ,

La asamblea de accionistas estaba constituida por cinco accionis-
tas ( que para fines de este estudio se denominarin con letras, mante-
niendo asi su anonimato); uno de ellos, el Sr. X, contaba con el 30%
de las acciones; el Sr. Y con otro 30%; el Sr. Z con un 20%, y final-
mente, el Sr. L con 10Z y el Sr. R con el restante 10%.

La gerencia general estaba-en manos del Sr. Y, al ipual qﬁe las
ventas y la administracibn, asi como la estrategia de produccibn.
Habia multiplicacibn de actividades, concentradas todas ellas en una
misma persona, lo cual no habris presentado problemas en un inicio,
como se menciond en el inciso anterior, si la persona en cuestibn,
el Sr. Y, hubiera tenido aptitudes para desempefiar todas las funcio-
ses, sabiendo delegar a tiempe y fortaleciendola estructura interna

de la compaiiia.

Lamentablemente, el Sr. Y, a pesar de ser un excelente vendedor,
no era un buen gerente ni administraba la compaiiia convenientemente,
desorganizéndose toda la produccidén y la planeacién financiera. La
empresa, desde el inicio, empezd a estancarse, menteniendo e incre-
mentando deudas por la suspensibén de pago de impuestos y el poco con-

trol de cchrenze, ademis de no invertir adecuadamente el dinero para
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un sano crecimiento econdmico, lo que le llevbd a no lograr su objeti-
vo econdmico desde un principio, comprometiendo seriamente el logro
de sus objetivos laborales y hasta cierto punto los objetivos indus-

triales.

La asesoria legal la prestaba un abogado contratado para tal efec
to, que sin embargo no se aplitaba a fondo, descuidando sus funciones.
Lo mismo ocurria con el contador contratado para llevar las cuentas
de la empresa, que al faltar un gerente gque le exigiera y revisara
sus trabajos, empezd a no realizar estudios a fondo que permitieran
proyectar la economia, limitindose simplemente a calcular el monto

semanal de salarios y a presentar un balance superficial al mes.

No habla, al principio, un asesor técnico de la produccién que
se encargara de la ingenieria de la misma. El gerente, Sr. Y, contra-
td a un empleado de confianza (no sindicalizado) a quien prepararia
para dicho puesto, ensefifndole &1 mismo y echindose sobre la espalda

otro cargo més. Las consecuencias fueron:

* Un descuido total del mantenimiento de la empresa,con lo quee:
local pronto presentaba un aspecto sucio, desorganizado y des-
cuidado. Algunas miquinas cayeron en una eficiencia deficiente
por la falta de mantenimiento, y algunas incluso estuvieron
paradas algin tiempo; cuando se les reparaba, a menudo se
improvisaban parte.s de repuesto que, aunque haclan més o menos
funcionar a la mAquina, a largo plazo le hacian un dafio enor-

me.,

* La programacidn de la produccibén no se hacia de manera eficien
te, desperdiciando materia prima (esmaltes, oro, platino, &ci-

do), tiempo y energia.

* No habia control sobre la capacidad de produccién de los obre~
ros, ni estudios de eficiencia; pronto cayeron en rutinas

conformistas y cémodas que llevaron incluso al tortuguismo.
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No habia un ritmo continuo de produccién, ni una moral alta
de trabajo entre los empleados.

* Se perdian clientes buenos, no tanto por la calidad del traba-
jo, que era buena, sino por el retraso en la entrega, o por
indice de desperdicios, que era alto. Los clientes, al compro-
bar el estado de desorganizacidén imperante, preferian mandar

sus productos a la competencia.

El proceso que segulan los envases que se iban a decorar ne ha
variado mucho desde entonces: se recibia la mercancia; se almacenaba
en la parte izquierda del local (donde hubiera espacio). Una vez des-
empacada, se trasladaba a las miquinas, donde los maquinistas las de-
coraban. De alli se pasaban al horno, y los mismos horneros las vol-
vian a empacar, almacenindose de nuevo en el mismo lugar, en espera

de ser recogidas y transportadas a las plantas de emboteilado.

Habia siempre un jefe de turno (y dos turnos diarios) que a ve-
ces resultaba impopular entre los obreros; de estos, se contaba con
trabajadores de planta y con trabajadores eventuales (ambos sindica-
1lizados) que en vez de tener un contrato fijo, a largo plazo, lo te-
nian por un tiempo determinade (un mes, o semanas), con opcién a ser
renovado. Después de cierto nlmero de renovaciones pasaban a ser tra-
bajadores de planta. Se contrataban de acuerdo a la cantidad de tra-
bajo a realizar, dandoseles cierta capacitacibn bisica. Provenian del
sindicato de trabajadores que afilid h&bilmente en sus filas a todos

los obreros de la empresa.

Cuando un obrero pasaba a ser empleado de confianza, abandonaba
el sindicato. Habla problemas laborales con el sindicato, y varias
veces se levantaron demandas contra la compaiiia en la Secretaria del
Trabajo y en la Junta de Conciliacién y Arbitraje; por lo general,
se 1legaba a un acuerdo con el obrero, y con el representante del sin-

dicato, por afuera.
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A lo largo de los afios, el Sr. Y se retirbd tanto de la empresa
como de la sociedad en un punto critico de endeudamiento, que dejbd a
la empresa sumida en un bache econbmico del que alin ahora no ha podi-
do salir. Desde entonces, pasaron por las oficinas seis administra-
ciones diferentes, de las que la finica que realmente logrd ser acerta-
da fue una, conducida por la Sra. X, (a peticién del Sr. X), que du-
rb dos afios y medio y logrd saldar alpunas deudas con el gobierno,

consiguiendo financiamiento parcial con el bance.

En las demhs, particularmente en las dltimas administracionés,
se malversaron fondos, por lo que pese a la carga de trabajo, el capi-
tal no se incrementaba y aumentaban los problemas financieros. En el
curso de estos afios yiadministraciones la estructura de la sociedad
se vid modificada también: el porcentaje de acciones del Sr. X varib
més de dos veces. Entraron nuevos socios que despubs también salieron,
o vendieron sus acciones. El Sr. Z murié en 1975, y en 1976 el Sr. X

comprd a la familia Z las acciones correspondientes,

Durante la crisis econdmica que se desatd en 1982, 1a empresa se
ha visto en varias dificultades para poder seguir funcionando. Inclu-
so el Sr. X, principal accionista, ha pensado en venderla o cerrarla

muchas veces.

En 1984, el Sr. X tiene el 20% de las acciones; el 307 se vendid
al Sr. P, nuevo accionista, y el 30Z al Sr. M . A su vez, el Sr. P
vendid el 10% de sus acciones al Sr. V . El nuevo administrador, el
Sr. P, es joven y entusiasta, dedicéndole a la empresa su tiempo e
iniciativa. La organizacidn actual viene a ser casi la misma, con el
Sr. P cubriendo los puestos que tenia el Sr. Y, pero con la diferen~
cia de que cuenta con la asesoria y ayuda del Sr. X, asi como una ca-
rrera en el Area de Administracibn. Otra diferencia significativa es
que el 4rea de produccibn estd a cargo de la Srita. W, que tiene am~
plia experiencia en el campo de la decoracién de vidrio, habiendo tra-
bajado anteriormente en una de las mejores fAbricas de decoracidn del

pais.
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2.2 ORGANIZACION ACTUAL DEL SISTEMA DE PRODUCCION:

El sistema de produccibn actual ha variado muy poco en relacidn
con el sistema de produccibn inicial de la empresa, La compaiiia en
s{ es una maquiladora, donde no se producen los articules, sino més
bien se transforman, agragindoseles una caracteristica distintiva bh-
sica para que puedan cumplir mejor su objetive, y que los distingue

de todos los demis articulos: la decoracién.

Esta decoracién, una vez terminada, (es decir, después de haber
concluido el proceso) es irreversible. La pintura ha quedado adheri-
da a la superficie del envase, tanto en el caso de los epvases de vi-
drio como en el de los envases de pléstico, y resiste el atagque de so-
luciones removedoras. En los envases de vidrio, la fnica manera de re-
mover el decorado, una vez quemado, es sumergiéndolos en una mezcla
abrasiva de &cido fluorhidrico, é&cido sulfirico y agua, que ataca y
disuelve el color cerdmico adherido al vidrio. Es un proceso muy cos-
toso, por lo que resulta mis econdmico reciclar el vidrio mediante la
fusidn (y durante esta fusién separar sustancias extrafas a la compo-

sicién del vidrio) del mismo,

El mateado es igualmente un proceso irreversible, pues es una co-
rrosibn del Acido en la superficie del vidrio. En ciertos casos, se
podria pulir la superficie, pero seria.un procesc demasiade complica-

do y costoso, por lo que es mis conveniente fundir el vidrio.

Siendo, pues, el decorado un proceso pricticamente irreversible,
es importante que se realice de una manera correcta, dentro de los 1i-

mites de calidad y con la precisidn que exige.

Los pasos que sigue un envase de vidrio, pléstico, o mateado, des
de que llega a la empresa hasta que estd listo para ser regresado o
enviado a la embotelladora, se presentan a continuacibén, en un dia-

grama de operaciones para cada tipo de envase:
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Una vez decorado el producto se entrega, con nota de remisibn y
factura posterior, al transporte que lo llevard a la embotelladora.
Dependiendo del cliente, en algunas ocasiones la empresa tiene que al-
quilar el flete de transporte. En otras ocasiones, es el cliente quien

manda su propio camibn.

Se hacen tres inspecciones al producto:

1) Al llegar a la empresa, para comprobar la calidad de los enva-
ses y del vidrio, pues en ciertas ocasiones puede venir mal
templado o con defectos como la "cuerda”, que asumentan su fra-
gilidad, reducen su resistencia al choque térmico y lo hacen

inadecuado para la decoracibn.

2

~

Al haber sido decorado el producto, para revisar que esté la
impresién en el lugar adecuado, y que no se haya corrido el
esmalte, presentando la calidad adecuada de impresibén, que de-
be ser clara, bien delineada, siguiendo el patrén pedido por

el cliente,

3) Al salir del horno, donde se revisa que la pintura se haya e~
fectuado adherido a la superficie y no se caiga.

Las dos (ltimas inspeciones corresponden al control de calidad
de la empresa. Al hacer el contrato de produccién la empresa se reser-—
va el derecho de fallar en gl 3% de los envases a decorar, es decir,
mientras no sean mis de tres de cada cien envases los que se rompen
o no quedan bien decorados, el contrato se cumple al pie de la letra.
En algunos casos, el cliente wanda su inspector a revisar el trabajo
realizado antes de que se le mande de nuevo. Ese 3% es el mérgen de

error de la compeiiia.

El espacio de almacenamiento estd desorganizado y a veces resulta
insuficiente, invadiendo otras &reas de la planta. A menudo, también,

hay demoras por parte del cliente al recoger el producto terminado,
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gque ocupa espacio necesarios para otros productos, produciendo una
carga para la compafila, que puvede incluso llegar a provecar que se
tengan que rechszar ¢ demorar nuevos productos por no contar con es-
pacio para almacenarlos. Por lo mismo, se cobran cuotas moratorias a

partir del tercer dia.

Hay en la empresa 23 personas trabajando:
-~ Administrader, gerente y ventas: Sr. P
~ Jefe de planta,

~ Jefe de produccién,

- Jefe de mantenimiento,

- Secretaria.

=~ Cobrador.

-~ Maquinistas: 7

~ Horneros:

[N S )

~ Mateadores:
~ Pantallas: 1}

~ Empaque: 4

Total: 23

El servicio de contadurfa se 'sigue encargando a un despacho de
contadores, mientras que la asesoria legsl la sigue dando un abogado,
El Sr. X asesora, igualmente, todos los dias varias &reas de trabajo

de la empresa.

Las ventas esthn a cargo del Sr. P y del Sr. X, que visitan a los
clientes y promueven la empresa., La Srita, W, jefe de produccidn, su~
pervisa el trabajo, ls eficiencia y el sistema de produccidn, toman-
do nota de los problemas que se van prsentando, tanto en las mAquinas

y hornos, como en la necesidad de materiales. Se encarga también del
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inventario, que es en si muy sencillo: consta de esmaltes cerdmicos
y pinturas plasticas, oro y platino para decorar, y algunas piezas de
mantenimiento y aseo, estopa y thiner, tela para pantallas y madera
para los marcos., No tiene gran valor, y no se lleva ningln sistema es-
pecial de control (EOQ, MRP), reponiéndose los materiales cuando se

terminan, lo que origina retrasos en la produccidn,
2.3 PROBLEMAS QUE PRESENTA LA EMPRESA:

a) Generalidades:

Hay ciertas caracteristicas comunes a todos los problemas que se
pueden presentar en la industria. El caso general incluye la blisqueda
de un método para ir de un estado fisico (forma, condicidén o situa-
cidn) a otro, asi como también de un lugar a otro. En cualquier pro-
blema existe un conjunto de circunstancias iniciales (entrada o punto
de partida) al que, a partir de aqui, se denominard estado A o ini-~
cial. De la misma manera, existe un conjunto de circunstancias (sali-
da, objetivo o resultado deseado) que serid el estado B, o estado fi-
nal.

Para pasar del estado A al estado B existen ciertas condiciones
que deben cumplirse. En cualquier problemas existen métodos alternati-
vos para lograr la transformacién del estado A al estado B; las si-
guientes caracteristicas, comunes a los problemas, tienen efectos im-

portantes ep la solucibn de los mismos:

1.~ El nimero de soluciones elegibles es por lo general muy gran-
de.

2.- Todas las soluciones de un problema son dificiles de ver des-
de un principio,

3.~ Estas soluciones alternativas no son igualmente deseables,
ya que se busca la solucién éptima, siendo para ello necesario

un proceso de seleccién y decisidn; asi, la existencia de mé-
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Figura 2.2 DIAGRAMA DE RECORRIDO DEL DECORADO DE ENVASES DE VIDRIO
" DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD: DIAGRAMA :

1. Transporte a Decoenvasa

=]
.

Descarga del camidn

3. Inspeccién del Material

>~

Transporte al Almacén
5. Almacenamiento temporal
6. Transporte a miquinas

7. Decorado

8. Inspeccién de decorado

9. Transporte al horno

10. Horneado

-

11, Inspeccidén de horneado

12, Enfriado
13. Empaque

14, Transporte al Almacén

15, Alwacenamiento temporal

16, Transporte al camidn

17, Cargado del camién

oL 0L o00OotOo oL 0%
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FIGURA 2.3 DIAGRAMA DE RECORRIDO DEL DECORADO DE ENVASES DE PLASTICO
DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD: DIAGRAMA:

1. Transporte a Decoenvasa

n

Descarga del camidn

3. Inspeccidn del plastico

&~

Transporte al Almacén

w

Almacenamiento temporal

o

Transporte a flameado

7. Flameado

o]

Transporte a maquinas
decoradoras
s

e

Decorado

10. Curado, a temperatura ambiente

11, Inspeccién de decorado

12. FEmpaque

13. Transporte al Almaceh

14, Almacenamiento temporal

15. Transporte al camién

oL ULongololulod

16. Cargado del camién
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FIGURA 2.4 DIAGRAMA DE RECORRIDO DEL PROCESO DE MATEADG DE LOS
ENVASES DE VIDRIO

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD: DIAGRAMA:

1, Transporte & zona de mateado
2, Preparacién del envase
3. Inmersién en &cido fluorhidrice

4. Extraccibn del envase fuera
del acido.

5. Secado

6. Demora en espera del transporte

2000008

7. Transporte a decorado o empaque
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FIGURA 2.5 DIAGRAMA DE RECORRIDO DE LA OPERACION DE LAVADO DE LOS
ENVASES MAL DECORADOS.

DESCRPIPCION DE LA ACTIVIDAD: DIAGRAMA:

1. Inspeccién (y rechazo)

2. Separacidn de los demis envases

4, Transporte a lavado

5. Demora esperando ser decorados

3. Demora esperando ser transportado D
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todos con diferentes grados de preferencia significa que resul
ta fructifera 1la bisqueda de soluciones alternativas antes de
elegir una.

4.~ La ventaja relativa de soluciones alternativas de un proble-
ma, debe analizarse en base a los criterios que busca la empre
sa en cuestidn, y en base al objetivo que se pretende lograr
con dicha solucién, evaluando seglin dichos criterios y objeti- ’
vos las soluciones que se han obtenido para determinar cual
es la optima.

Aunque la solucién que se ha encontrado para el problema lo re-
suelve satisfactoriamente, siempre serd perfectible dicha soluciém,
es decir, se puede seguir analizando y se pueden seguir buscando otras
soluciones alternas; sin embargo, a medida que el tiempo dedicado a
encontrar mejores soluciones aumenta, aumenta también el costo que im-
plica analizar y mantener el problema sin solucidn, segin muestra la
curva de la figura 2.6 .

FIGURA 2.6 : Representacibn geométrica de las relaciones entre el va-
lor (curva B) del tiempo dedicado a un problema, y el
costo (curva A) en funcibn del tiempo empleado.

Ta: Punto de equilibrio
] Tb: Punto de ganancia
) mixima en el tiempo
invertido.
Curva B Te: Punto de pérdida de

ganancias for tiempo
invertido.
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he i e
b = - > - - ——

]

o
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o
=
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Por 1o mismo, en este trabajo se buscarédn las estrategias mis efi
caces para resolver el problema principal que presenta la empresa,
conjunténdolas para obtepner la que sea Sptima dentro de las condicio-

nes de tiempo y factibilidad.

b) Procedimiento para la solucién de los problemas:

El procedimiento b&sico para 1a solucién de los problemas que pre

sentan las empresas tiene tres fases:

1) E1l proceso de definicién, que consiste en determinar las carac

ter{sticas del problema:

Las especificaciones de los estados A y B.

Las restricciones.

1

Los criterios y objetivos.

El limite de tiempo, y repeticiones, en caso de haberlas.

Lo anterior constituye una descripcién de los datos y limitacio-

nes dentro de los que debe operar el analista.

2) El proceso de bisqueda, que implica proponer soluciones y de-
terminar la éptima dentro de los limites.

3) El proceso de decisibn: en base a la evaluacidn de las solu-
ciones alternas se elige la mejor de ellas, seglin el criterio

y objetivos planteados,
La General Motors Company recomienda el siguiente proceso:

1.~ Determinar la naturaleza del problema a resolver,
2.— Estudiar las condiciones.

3.~ Planear todas las soluciones posibles.

4.~ Evaluar todas las soluciones posibles.

5.~ Recomendar las acciones gue deben tomarse.
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6.~ Vigilar, para asegurarse que esa accién ha side tomada.
7.— Comprobar los resultados para asegurarse que el problema ha
sido eliminado y el objetivo ha sido alcanzado.

La General Electric Corporation recomienda:

1.~ Identificacién: determinar los problemas no resueltos que
existen en la empresa.

2.- Definicidn: determinar qué problema se va a resolver (cual
es el mis importante), haciendo la investigacidén vorrespondien
te, con las suposiciones que corresponden.

3.~ BGsqueda de los métodos que solucionaran el problema.

4.- Evaluacién de los métodos.

5.- Seleccidn de los métodos: se escoje el mis apropiado.

6.~ Solucibén preliminar o disefio: se hace un disefio preliminar
usando el método escogido,

7.~ Interpretacién de resultados: se interpretan los resultados
del disefio preliminar como una comprobacibn antes de completar
el disefio o la solucidn.

8.~ La solucibén detallada o diseiio: de acuerdo con la interpreta-
cibén de los resultados se efectban las observaciones posterio-

res.

En este estudio se utilizard el método propuesto por la General

Motors Company, pero incorporando el primer paso de la General Elec-

tric Corp., pues es necesario determinar los problemas principales ,

que presenta la empresa para seleccionar el que se considera mis grave

y proceder a atacarlo, para lograr el buen funcionamiento de la compa-

Los pasos sexto y séptimo no se comprenderén dentro de este estu-

dio, pues corresponden ms bien a la empresa, una vez decidido adoptar

el plan propuesto por el andlisis, De esta manera, el método a emplear

se en este estudio es el giguiente:
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1.~ Identificacién de los problemas principales de la empresa.

2,~ Determinar la naturaleza del problema a resolver, siendo es-
te el que se considera mhs apremiante.

3.~ Estudiar sus condiciones.

4.~ Planear las soluciones posibles mas factibles.

5.~ Evaluar estas soluciones, conformando una estrategia general.

6.~ Recomendar el plan mAs adecuado para solucionar el problema.

También se incluirén Sreas de futura investigacidn para la empre-

sa, prespectivas y recomendaciones.

c) Problemas que presenta DECOENVASA:

En base al estudio realizado en el presente capitulo de la orga-

nizacibn de la empresa, los problemas principales son:

1.~ Desorganizacidn en la gerencia y administracién de la empre-

sa.
2.~ Estancamiento en el progreso orgarizativo de la empresa.
3.~ Mala distribucidn del lugar.

4.~ Baja productividad.

5.~ Rutinas viciadas en el manejo de envases a decorar.

6.~ Bajo rendimiento econbmico: irregularidad de ventas, demasias-
dos gastos, desperdicios, tiempos muertos de miquina y em-
plesdos.

7.~ Falta de mantenimiento preventivo.

Analizando estos prohlemas, la causa de todos ellos se encuentra
en una administracidn inadecuada que no tiene uyn buen sistema de pro-
duccidn ni una organizacibn conveniente para hacer productiva a la em-

presa. Este es, pues, el problema a atacar.



CAPITULO 3: ESTUDIO DE METODOS. MEDICION DEL TRABAJO
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EL METODO DE PRODUCCION. ESTUDIO DEL TRABAJO.

3.1 GENERALLDADES.

Los problemas anteriormente enunciados denotan deficiencias en
el proceso de produccién, lo que lleva a una desorganizacibn general
de la empresa, y a motivar trabajo innecesario. La solucién més ade~
cuada para vencer estos problemas implica un andlisis completo del pro
ceso de produccibn, que lleve a atacar las tres causas principales del
problema de administracién inadecuada de la empresa: la mala distribu-
cidn del espacio de trabajo, la baja productividad, y las rutinas vi-
ciadas en el manejo de los envases a la hora de decorarles, reduciendo
los tiempos improductives y gque mediante el estudio de métodos y la
medicién del trabajo se logre optimizar el proceso de produccibén en

base a los recursos disponibles.

El estudio del trabajo consiste genéricamente en ciertas técni-
cas, y en particular el estudio de métodos y la medicidn del trabajo,
que se utilizan para examinar el trabajo humano en todos sus contextos
y que llevan sistemdticamente a investigar todos los facteres que in-
fluyen en la eficiencia y economla ae la situacién estudiada, con el

fin de efectuar mejoras (1).

Se ha clegido el estudio del trabajo, y en particular el estudio
de métodos, por estar directamente relacionado con la productividad
de la empresa, siendo su fin obtener una produccidn mayor a partir de
una cantidad de recursos dada, manteniendo constantes o aumentando
apenas las inversiones de capital. A largo plazo, uno de los medios
mbs eficaces de aumentar la productividad es inventar nuevos procedi-
mientos y modernizar la maquinaria y el equipo. Sin embargo, esa solu-
¢ibn generalmente exige fuertes desembolsos de capital y puede tradu-
cirse en una salida desventajosa de divisas si el equipo y la maquina-

ria no son de producciébn nacional. El estudio del trabajo tiende a

(1) de "Introduccidn el estudio del Trabajo" OIT, a su vez citado de

B.S. Glossary: Glossary of terms used in work study. Londres, 1969
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enfocar el problema del aumento de la productividad mediante el andli-
sis sistemitico de las operaciones procedimientos y métodos de trabajo

existentes con objeto de merjorar su eficacia.

Dentro de las técnicas del estudio del trabajo, el estudio de mé-
todos es el registro y examen critico sistemiticos de los modos exis-
tentes y proyectados de llevar a cabo un trabajo, como medio de idear

y aplicar métodos mAs sencillos y eficaces de reducir costos, (1)

La mediciébn del trabajo, que es la aplicacién de técnicas para
determinar el tiempo que invierte un trabajador calificado en llevar
a cabo una tarea definida efectuéndola segiin una norma de ejecucién
preestablecida (2), estd intimamente relacionada con el estudio de mé-
todos, pues el primero se usa para reducir el contenido de trabajo de
la tarea u operacidén, mientras que la segunda sirve sobre todo para
investigar y reducir el consiguiente tiempo improductivo y para fijar
después las normas de tiempo de la operacibn cuando se efectle en la
forma perfeccionada ideada gracias al estudio de métodos.

El procedimiento bésico para el estudio del trabajo consta de

acho etapas fundamentales:

1.~ Seleccionar el trabajo que se va a estudiar.

2.~ Registrar por observacién directa cuanto sucede utilizando
las técnicas mAs apropiadas, y disponiendo de los datos en
la forma mis conveniente para analizarlos,

3.- Examinar los hechos registrados con espiritu critico, pre-
guntindose si se justifica lo que se hace, segln el propbsi-
to de la actividad; el lugar donde se lleva a cabo; el or-
den en que se ejecuta; quién lo ejecuta, y los medios emplea
dos.

4.~ Idear el método més econdmico tomando en cuenta todas las

circunstancias.

(1) y (2) Op. cit. pag 33
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5.~ Medir la cantidad de trabajo que exije el método elegido y
calcular el tiempo tipo que lleva hacerlo.

6.- Definir el nuevo método y el tiempo correspondiente para que

pueda ser identificado en todo momento.

7.~ Implantar el nuevo método como préctica general aceptada con
el tiempo fijado.

8.- Mantener en uso la nueva prActica mediante procedimientos

de control adecuados.

Las tres primeras etapas son comunes a todos los métodos de estu-
dio del trabajo. La cuarta etapa forma parte del estudio de métodos
corriente, mientras que la quinta etapa exige la medicién del trabajo.
Las dos fltimas etapas corresponden a la direccién de la empresa, que

es la que toma la decisién final al respecto.

El trabajo que se va a estudiar es el proceso de decoracibén de
los envases de vidrio y pléstico, ssi como el.proceso de mateado. Se
hard un breve estudio del proceso de lavado, método correctivo  para
los envases mal decorados que implica una cierta pérdida en material,
tiempo, y esfuerzo del trabajador. La segunda etapa, registrar lo que
sucede en el proceso, se realizd por medio de diagramas de recorrido
del proceso (figuras 2.2'a 2.5).

Hay dos categorlas en las que caen las actividades registradas
en un cursograma analitico o disgrama de recorrido de proceso:

a) Aquellas en las que efectivamente le sucede algo a la materia
o pieza objeto del trabajo: se le transforma, se le traslada

o se le examina.

b) Aquellas en que a la materia de trabajo o pieza se le almacena
o se le detiene en una espera, simplemente, sin modificarla,

trasladarla o examinarla.
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La primera categoria estd dividida en tres grupos:

1

~

Actividades de "apresta", para que la pieza o material quede
lista y en posicibn de ser trabajada.
2

~

Operaciones "activas", que modifican la forma, composicién qui
mica o condicidn fisica del producte.
3

~

Actividades de "salida", que es sacar el trabajo, una vez ter-
minado, de la mlquina o el taller. Cabe mencionar que lo que

para una operacién es "salida", para otra puede ser "apresto”.

Las actividades de apresto y salida pueden ser inspecciones o
transportes, pero las operaciones "activas™" sblo pueden representar
se por el simbolo de operaciém. El ideal de un proceso consiste en lo-
grar el mayor nimero de operaciones "activas”, pues son las (nicas que
logran hacer evolucionar el proceso colaborando en llevar el producto
de su estado incial (materia prima), que en este caso es el envase sin
decorar, al estado final (envase decorado). Las demés actividades se
califican de "no productivas" (sin importar lo necesarias que sean),
y son las primeras cuya utilidad se pone en tela de juicio, y se anrali

28,

Dentro del interrogatorio que se aplica hay dos fases: las pregun-
tas prelimineres y las de fondo. En las preliminares se analiza, siste
mAticamente y con respecto a cada actividad registrada, el propbsito,
lugar, sucesibn, persona y medios de ejecucidn, y se le husca justifi-
cacibn 8 cada respuesta,

En las preguntas de fondo se prolongan y detallan las preguntas
preliminares para determinar si, a fin de mejorar el método empleado,
serfa factible y preferible reemplazar por otro el lugar, la sucesidn,

la persona o el medio, ¢ todos ellos.

Asi, combinando en e1 andlisis de cada actividad de un procesc
las preguntas preliminares y las de fondo, se obtiene una lista de in-

terrogaciones muy completa, que comprende 20 preguntas para cada acti-
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vidad (o conjunto de actividades) del proceso y permite un andlisis
completo y profundo. Estas 20 preguntas se dividen en 5 grupos, cada

uno de ellos enfocado a un aspecto concreto del proceso:

1.- Propbsito
2.- Lugar

3.- Sucesién
4. Persona

5.~ Medios

Este es el método de anélisis que se aplicaré al cursograma anali
tico del proceso de decorado de envases de vidrio y pléstico. Hay cier
tas actividades que son comunes a ambos procesos de decorade, mientras
que hay algunas que son especificas del proceso en cuestién. También
se aplicaré este método en el estudio del proceso de mateado, y al mé-

todo correctivo de lavado,
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3.2 EXAMEN CRITICO DEL PROCESO DE DECORACION DE ENVASES DE VDRIO.

Partiendo de la figura 2.2 se agrupan las diferentes actividades,
inspecciones, transportes y demoras de material de la siguiente mane-

ra:

1.- Inspeccibn inicial de material.

2.- Transporte al almacén, almacenamiento y transporte a méquinas.
3.- Decorado e inspeccién del decorado.

4.~ Transporte al horno, horneado e inspeccidén de horneado. (1)
5.- Empaque y transporte al almacén.

A continuacibén empieza el examen critico de estos cinco pasos del
proceso de decorado:

1.~ INSPECCION INICIAL DEL MATERIAL:

- PROPOSITO:
a) {Qué se hace?

La fhbrica de vidrio, que bajo contrato con el cliente que va a
encargar el decorado se encarga de fabricar los envases, los manda a
DECOENVASA, Una vez llepados, se avisa al cliente para que proceda a
mandar a sus inspectores a la empresa, con el fin de aprobar el mate-
rial enviddo. Si los inspectores del cliente aceptan los envases, se
firma el acuerdo (contrato) para decorarlos, y DECOENVASA no se hace
responsable por os defectos de fabricacién ni por las consecuencias

que se pueden desprender al ser decorados los envases,

b) ¢Porqué hay que hacerlo?

Porque para poder decorar los envases de vidrio, se debe revisar
que no presenten defectos de fabricacién tales como destemple, cuerda,
o rajaduras y despostillamientos, pues en caso de tener estos defec—
tos, al aplicarse la presibén de la miquina decoradora o las altas tem-

peraturas del horno los envases se romperfan, o el decorado final no

(1) En los envases de plastico, el horneado se sustituye por flameado.
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seria satisfactorio de acuerdo con las normas de calidad.

¢) LQué otra cosa podria hacerse?

Podria enviarse sl inspector del cliente directamente a la fébri-
ca donde se manufacturan los envases para hacer alli la inspeccién y
aprobacidn o rechazo de los mismos, reduciendo tiempos muertos de al-
macenamiento de material que podrian incluso dafiarlo. Una vez apro-
bado el material se deberia lograr el compromiso de tener el mejor
transporte posible, de tal manera que los envases no sufran acciden-

tes que serfan una pérdida para el cliente.

d) éQué deberia hacerse?

Revisar el material, para evitar correr el riesgo de que no esté
en condiciones de ser decorado, pero hacer la revisifn de tal mane-
ra que se eviten demoras que pueden ir desde un par de horas hasta

casi un mes,

~- LUGAR:

e) iDbénde se hace?

En la empresa, después de haber llegado los envases procedentes

de la manufactura.

f) éPorqué se hace alli?

Por costumbre,

2) éEn qué otro lugar podria hacerse?

En la fAbrica donde se manufacturan los envases, antes de enviar-

los a la decoradora.
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h) iDPdnde deberia hacerse?

En el lugar sugerido en el punto anterior.

~ SUCESION:

i) &éCubndo se hace?

Cuando los envases llegan a la decoradora.

j) éPorqué se hace entonces?

Para tener la seguridad de aceptar un material que puede ser de-
corado, sin presentar defectos de fabricacién o consistencia que pro-
voquen que el envase se rompa o deforme a la hora de ser decorado u

horneado. Por eso se revisa y acepta antes de ser procesado.

k) éCuando podria hacerse?

Antes de que se envie el material a la decoradora, es decir, en

1a fabrica donde se hace el envase (f&brica de vidrio o pléstico).

1) ¢Cubndo deberia hacerse?

Antes de enviarlo a la decoradora, como se explica anteriormen—
te, con el fin de reducir almacenamiento intitil y evitar transportes

que resultarén una pérdida en caso de ser rechazado el material.

~ PERSONA:

m) &Quién lo hace?

Lo hace personal de control de calidad del cliente. Asi se asegu-
ra que sea el cliente mismo el que da el visto bueno al producto gque
€1 ha comprado, para gque la empresa lo procese. A veces se le aconseja.
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n) ¢Porqué lo hace esa persona?

Porque se requieren ciertos conocimientos técnicos para determi-
nar si el material cumple con las normas requeridas, y como se mencio-
na en el inciso anterior, debe ser el cliente quien de la {(ltima pa-
labra al respecto.

i) ¢Qué otra persona podria hacerlo?

Un técnico del departamento de gerencia de compras, o de siste-

mas de produccibn, o algiln otro departamento.

o) ¢Quién deberia hacerlo?

Personal del departamento de compras, que sepa distinguir las
caracteristicas técnicas de los envases, o personal especializado de
la empresa del cliente, pues al aprobarlo, como se menciond anterior-
mente, el cliente carga con la resposabilidad por defectos de decora-
do inherentes a las condiciones de los envases, y no imputables al

proceso de decorado.
- MEDIOS:

p) iCoémo se hace?

Como la decoracién es maquila, cuando la fAbrica recibe los en-
vases avisa que ya los tiene al propietario, quien manda personal (ins
pectores de control de calidad) de su fAbrica a revisar los envases. -
Estos inspectores utilizan un método de revisibn denominado QLT (de
acuerdo con una férmula algebréica) si son cantidades grandes., Si son
cantidades pequefias se usan pruebas selectivas (aleatorias) revisando
del 5 al 10%Z. Este método de control de calidad es muy importante,
porque se evitan problemas futuros, ya que muchos defectos de los enva
ses pueden ser imputables o al fabricante de los mismos, o al decora-
dor, y con este método se deslindan las responsabilidades correspon-—

dientes al fabricante y las que corresponden al decorador.
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q) iPorqué se hace de este modo?

Se usa el método QLT por ser el comin en la industria mundial,
aunque en los Estados Unidos se usan las normas de control ASTM (Ame-
rican Society of Testing Materials), o el "Military Standard" (Estén-
dar Militar), ademds del QLT. Por no ser el objetivo de este estudio,
no se profundiza en la explicacién de ninguno de estos métodos. Tam-
bién influye el hecho de que en la practica, se tiene mucha considera-
cién al prestigio del fabricante, y por lo mismo a los buenos fabri-

cantes se les revisa menos,

r) ¢De qué otro modo podria hacerse?

Por medio de un control de calidad estadistico, o ultrasonido,

o los medios de control de calidad enunciados en el inciso anterior.

s) iCoémo deberia hacerse?

Probablemente convendria usar el método ASTM, pero esta cuestidn
no corresponde tanto a la empresa que decora como al cliente que rea-

liza la inspeccibn.

2.~ TRANSPORTE A ALMACEN, ALMACENAMIENTO Y TRANSPORTE A MAQUINAS:
- PROPOSITO:

a) éQué se hace?

Una vez llegado el material a la empresa, se le almacena en el
espacio del local designado como bodega, no con un orden preestable-
cido, sino mis bien donde haya lugar, en espera de que se apruebe por
parte del cliente, y una vez aprobado, de poder ser procesado de acuer
do a las caracteristicas del envase, ya que cada uno requiere esmalte
diferente, temperaturas de horneado diferentes, y tiempo de horneado
distinto. Cuando se dan las caracteristicas de produccién, se procede

a transportarlo manualmente a las mAquinas de decorado. Este punto es
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un "cuello de botella" en el proceso de produccién.

b) éPorqué se hace asi?

Por no haber un programa de produccién que minimice los almacena-
mientos y agilice el uso de las miquinas y el horno. También influye

en este punto el mantenimiento defectuose de las miquinas.

c) {Qué otra cesa podria hacerse?

Reducir al minimo el tiempo de espera o inclusc eliminarlo por
la solucibén de los cuellos de botella, el mentenimiento adecuado de
las mAquinas, y por un programa de produccién adecuado y &gil. Se pue-
de considerar un plan de expansién de la capacidad de produccién me-
diante la compra de nuevas mAquinas de decorado, y de aumento de la

eficiencia de los dos hornos ( que no se usan al 100% ).

d) iQué deberia hacerse?

Primero, reducir los tiempos muertos de material implementando
el sistema de inspeccién analizado anteriormente, optimizar el uso de
las mAquinas mediante un adecuade mantenimiento y un programa de pro-
duccidn realista y objetivo, en base a los tipos de productos que se
pueden decorar, a los rangos de temperatura de los hornos y a la ca-
pacidad de produccién de la planta. En segundo lugar, analizar la fac-
tibilidad econémica de nuevas adquisiciones de maquinaria, consideran-
do el aumento de capacidad en la produccibn y la capacidad de aumentar

el volumen de ventas,
- LUGAR:

e) iDbnde se hace?

En la parte izquierda del local se tiene designada un &rea més
o menos delimitada para almacenamiento, tanto de envases sin decorar

como de producto terminado,
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f) LPorqué se hace 81li?

Porque cuando empezb a trabajar la empresa, esa zona se designd

para tal efecto.

g) ¢En qué otro lugar podrias hecerse?

Tal vez copvendria més alguna otra &rea del local, pero eso se

determinarad con un estudio de distribucién del local (lay-out).

h) iDénde deberia hacerse?

En el lugar mds adecuado segiin el estudio anteriormente menciona-
do.

- SUCESION:
i) éCuando se hace?

El almacenamiento se hace cuando llega el material, y cuando se

ha decorado ya.

j) éPorqué se hace entonces?

Para esperar a que sea revisado y aprobado por el cliente, y mien
tras hay disponibilidad para ser decorado. Si no es aceptado el produc
to por el cliente, se regresa a la flbrica que lo produjo, habiendo

tenido ocupado espacio de almacenamiento improductivamente,

k) éCuéndo podria hacerse?

De preferencia, cuando sea estrictamente necesario: material en
espera de turpo para ser decorado, o material ya decorado en espera
de ser trasladade a la embotelladora, y con un limite de tiempo. Res-
pecto al transporte, podria hacerse en vez de manual por medio de una
banda sin fin, que elimina esfuerzos y pérdida de tiempo de los traba-

jadores calificados.



57

1) éCulndo deberia hacerse?

Seglin las condiciones del niimero anterior, buscande minimizar el
almacenamiento, que resulta improductivo.

~ PERSONA:
m) {Quién lo hace?

Los encargados de almacenar el material son empleados no califi-

cados. Tgualmente, ellos realizan el transporte.

n) iPorqué lo hace esa persona?

Porque son los trabajadores menos calificados y los que mayor
flexibilidad y disponibilidad tienen.

i) ¢Qué otra persona podria hacerlo?

Un encargado de almacenamiento, inspeccibén y empaque.

0) ¢Quién deberia hacerlo?

Un trabajador no calificado que podria ser nombrado encargado del
almacén, dependiendo del jefe de produccidn, y que pueda realizar

otras operaciones de apoyc en la planta.

- MEDIOS:

p) éCbmo se hace?

Se cargan las cajas de tres en tres (segin el peso), y se llevan
al sitio de almacenamiento. Igualmente se transportan a las miquinas
para que se decoren los envases. Se dispone de um ‘carretilla para ayu-

dar en el transporte.
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q) (Porqué se hace asi?

Por ser un peso adecuado, (aproximadamente 15 kg) para que un tra
bajador pueda efectuar la operacidm varias veces sin mermar su capa-

cidad de trabajo.

r) iDe qué otra modo podria hacerse?

Fhianll ", de tal manera que

Sin invertir mucho, comprendo mas Lo

a

los trabajadores no tengan que cargar las cajas, sino mds bien empujar
el "diablito", lo que les exige menos esfuerzo y posibilita a rendir
mas, Un método que necesitaria mayor inversidn, pero que a la vez da-
ria buenos resultados, es la instalacibn de una banda sin fin, del al-

macén a la zona de mAquinas.

s) iCémo deberia hacerse?

Por el momento, podria. estudiarse la posibilidad de una banda sin
fin, sobre todo ecqnbmicamente. También es conveniente analizar la me-
jor manera de aprovechamiento del espacic disponible. El local tiene
7 mts., de altura, Es factible montar una plataforma (tapanco) como
segundo piso, con lo que aumentaria al doble la capacidad de almace-

namiento,

3.- DECORADO, INSPECCION DE DECORADO:

- PROPOSITO:
a) ¢Qué se hace?

Se trabaja con miquinas semi-automiticas, que se alimentan con
la mano derecha y se retira el envase con la izquierda. El operador
vigila y opera, y ademis hace la primera inspeccion del decorado y la
pone en unas cherolas (si es que la pintura requiere de un tiempo de
secado) o en el transportador de banda sin fin (es el caso de los co-

lores termoplasticos).
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b) ¢Porqué se hace asi?

Por la construccién de la miquina, y por la necesidad del proce-

so y de la pintura aplicada.

c) éQué otra cosa podria hacerse?

Colocar méquinas de carga y descarga automética, eliminando al
operador con sus defectos. El operador pasaria a ser un vigilante del

proceso, y sbélo se haria una inspeccién antes de hornear.

d) ¢Qué deberia hacerse?

Lo anterior,

-~ LUGAR:
e) iDénde se hace?

En una zona especial, anterior al horno, a la cabecera de carga.
Se dispone de espacio para maniobras y almacenamiento intermedio, Si
los colores son termoplésticos no se necesita almacenar el producto
decorado hasta que se enfrie. Algunos envases llevan dos o mds (hasta
cuatro) impresiones, por lo que, dependiendo de este nfimero de impre-
siones se llevarid al envase a otra mdquina donde se aplicard el si-
guiente color. Una vez decorado totalmente, se procede a la inspeccidn

final,

f) iPorqué se hace alli?

Porque hay una distancia conveniente con la zona de carga del
horno, y es el lugar mis adecuado dentro de la distribucién actual de
la planta.
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g) iéEnqué otro lugar podria hacerse?

Haciendo un estudio de distribucién de la planta se determinari
si es conveniente hacer el decorado en otro lugar. Lo que es recomen-
dable es distribuir nuevamente las mAquinas dentro de la zona de de-
corado, de tal manera que puedan agregarse nuevas miquinas y se aprove
che a fondo es espacio disponible, para aumentar la capacidad de pro-
duccibn de las mbquinas, pues actualmente la capacidad de carga de los

hornos es mucho mayor a la de las maquinas.

h) ¢Dénde deberia de hacerse?

En base al estudio de distribucién de la planta se determinaré

el lugar més adecuado.

- SUCESION:

1) éCuéndo se hace?

La decoracidén se hace cuando los envases han sido inspecciona-
dos y aprobados por los inspectores del cliente, y hay oportunidad
de decorarlos en base a la pintura que llevan y la temperatura del
horno que requieren.

j) iPorqué se hace entonces?

Por necesidades del proceso, y por politica de la compafiia.

k) ¢Cuéndo podrie hacerse?

De acuerdo a un plan de produccién, podria hacerse la decora-
ciébn y su consecuente inspeccién en el momento mis adecuado para op-
timizar la produccién de la planta. El programa de produccibén permi-
te, ademds, aprovechar la energia del horno con una mayor eficiencia,
pues coordina los envases que requieren la misma temperatura de coci-
do, con lo que no se tiene que estar variande la temperatura del hor-
no frecuentemente.
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1) iCuéndo deberia hacerse?

Cuando el programa de produccién lo indique.
- PERSONA:

m) iQuién lo hace?

Obreros especializados, que conocen no sélo la mbquina, sino
que ademds estén compenetrados con la serigrafia y conocen el proce-

so y la calidad que requiere el decorado. Son los maquinistas.

n) tPorqué lo hace esa persona?

Para garantizar un adecuado decorado del envase, dado el grado

de especializacién que requiere la operacidnm.

fi) iéQué otra persona podria hacerlo?

Solamente aprendices de maquinistas, supervisados por el maqui-

nista o el jefe de producciodn.

o) iQuién deberia hacerlo?

Una persona calificada para poder desarrollar este trabajo: el

maquinista o un aprendiz.
- MEDIOS:

p) iéComo se hace?

El maquinista toma de la caja (que tiene a su lado) con la mano
derecha un envase, que coloca en la mdquina. Con un pedal realiza el
decorado, y retira el envase con la mano izquierda, para ponerlo so-
bre una charola de secado (si la pintura necesita secarse), o sobre

la banda sin fin, que conduce los envases rumbo al horno.
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(En caso de que el envase no sea aprobado en la inspeccidn del
decorado, en vez de enviarlo al horno se manda a "lavado", pues an-
tes de quemar la pintura es facil removerla con agua y presidn, pero
una vez quemada la pintura sobre la superficie del vidrio, resulta
extremadamente diffcil de remover. En el plastico es mas fécil corre-

gir los errores de decorado antes de que la pintura se haya secado).

q) iPorqué se hace asi?

Para aprovechar las caracteristicas semi-automiticas de la ma-

quinaria y para tener un proceso mhs ripido.

r) iDe qué otro modo podria hacerse?

Con mAquinas autométicas que no requeririan que el operador de-
corara el envase, pues se alimentarian y descargarian por si solas.
Esto se podria lograr disponiendo de los recursos financieros suficien
tes para adquirir dichas miquinas.

8) iéCbmo deberia hacerse?

Dadas las condiciones econbmicas actuales de la empresa, la ma—
nera actual de realizar el decorado es la mis indicada.

4,- TRANSPORTE AL HORNO, HORNEADO E INSPECCION DE HORNEADO:
~ PROPOSITO:

a) ¢Qué se hace?

Por medio de una banda sin fin se lleva el envase a la boca del
horno. Antes de descargar el horno, se hace una segunda inspeccidn
al decorado realizado en el envase, con el fin de revisar que sea co-
rrecto. Si el envase estd bien decorado, se coloca manualmente en una
charola de lamina que sujeta a una cadena (movida por un motor) trans-

porta el envase a través del horno, donde se quema la pintura y se
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adhiere al vidrio.

b) iPorqué se hace asi?

Por rutina; algunas veces los envases ya decorados tienen que
esperar slmacenados ya en las charolas hasta que la temperatura del
horno sea la adecuada para la pintura que se les ha aplicado. Esto se
debe a que nc se ha conseguido sincronizar las mAquinas con el hor-

no, y a que no hay programacién de la produccibn.

c) iQué otra cosa podria hacerse?

Programar la produccién, determinando los envases por sus carac
teristicas de tamafio y esmalte cerdmico aplicado, de tal manera que
los que sean parecidos se puedan quemar juntos; también se puede me-
canizar o automatizcar la alimentacién al horno, pues existen méquinas

capaces de separar los envases por temperaturas de horneo.

d) iQué deberia hacerse?

Programar la produccién.
- LUGAR:

e) iDbénde se hace?

En la boca del horno de carga, después de la inspeccién, que se
realiza alli mismo. El transporte de la miquina de decorado al horno

es una distancia muy pequeiia.

£} {Porqué se hace 8lli?

Por la distribucién adecuada del proceso.

g) iEn qué otro lugar podria hacerse?

En un lugar que permita mAs espacio para automatizar la carga al horno.
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h) ¢Débnde deberia hacerse?

En el lugar descrito anteriormente.
- SUCESION:

i) iCuéndo se hace?

El 50% de la decoracién se hornea inmediatamente. El otro 50% se
almacena entre 1 y 5 dias, en algunos casos, y en otros, un tiempo
que puede durar varios meses, evitando la acumulacién de polvo que
afectarfa a la pintura al hornearse. Este almacenamiento temporal no

conviene,

j) éPorqué se hace entonces?

Porque el proceso lo requiere y por las diferencias en los enva-
ses y colores cerdmicos,

k) iCuéndo podria hacerse?

De acuerdo con programas de produccidn segin los tipos de enva-
se y las necesidades del cliente,
1) iCulndo deberia hacerse?

Seglin lo estipulado en el inciso anterior.
- PERSONA:

m) éQuién lo hace?

El operador de hornos, que realiza la inspeccidén en el momento

de 1a carga, y ajusta la temperatura y velocidad del horno. Es un tra
bajador que lleva muchos afios en la compaiila y que ayud6 ademés en la

construccidn de 1ds hornos.
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n) iPorqué lo hace esa persona?

Porque es un obrero calificado y entrenado especialmente para

€es0.

fi) {Qué otra persona podria hacerlo?

Un aprendfz de operador de hornos o ayudante.

0) ¢Quién deberia hacerla?

El operador de hornos, el aprendiz o el ayudante.

- MEDIOS:
p) iCémo se hace?

Se inspecciona el envase; si el decorado es adecuado, se pone en
la charola. Cada charola tiene un cupo determinado por las dimensio-
nes del tipo de envase que se esté decorando. Un inconveniente de la
charola es que durante el proceso de recorrido del horno, algunos en-.
vases caen de la charola y se pierden, pues quedan dentro del horno,
expuestos a altas temperaturas, con lo que se rompen o deforman.

El recorrido del horno depende de la velocidad del motor que mue-
ve a la cadena. La temperatura (al igual que la velocidad del horno)
se regula de acuerdo a los envases que se van a8 hornear, antes de car-b
gar el horno. Terminado el horneado, los envases salen, en las cha-
rolas, a temperatura ambiente (el {ltimo tramo del horno es una cé-
mara de enfriamiento), y se inspecciona el horneado, es decir, que la
pintura haya quedado firmemente adherida al envase y el color sea ni-
tido y brillante.

En el decorado de envases de pléstico, el horneado no se realiza,
pues el envase se fundiria al someterlo a las altas temperaturas del
horno. Las pinturas plésticas se adhieren a la superficie de los enva-
ses de pladstico y se secan a la temperatura ambiente, quedando un deco

rado aceptable y duradero. Sin embargo, hay una operacién que se pue—
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de comparar con el horneado en los envases de vidrio, y que es el fla-
meado. Consiste en pasar los envases de pléstico por una llama oxidan-
te, con el fin de que se abra mis el poro de la superficie plastica
y pueda entonces penetrar mejor la pintura que se va a aplicar en se-
guida. Las condiciones del desarrollo de esta operaciédn son similares
a las del desarrollo del horneado, variando solamente en el orden que
ocupa la operacibon en el proceso (el horneado es después del decora-
do, y el flameado es antes), y en el tiempo que se requiere para rea-
lizarlo (el flameado es cuestidn de unos pocos minutos; el horneado
dura mucho més). Las conclusiones que se obtienen para el horneado se
aplicarén al método de decorado de envases de plastico en el flamea-
do.

q) iPorqué se hace asf?

Por ser un método que aprovecha el horno sin tener que pararlo
entre carga y descarga, y también mantiene hasta cierto punto ocupa-
do al hornero. Este procedimiento se ha desarrollado de la misma ma-

nera desde que empezb a trabajar la empresa.

r) i¢De qué otro modo podria hacerse?

Podria instalarse una banda sin fin dentro del hornep, lo que eli~
minaria la necesidad de la cadena y de las charolas de hornesar. El mo-
tor que mueve a la cadena puede mover la banda sin fin. Se disminuiria
también el nlmero de envases perdidos por haber caido dentro del hor-
no, y se evitaria la pérdida de tiempo que significa enganchar y des-.
enganchar las charolas a la entrada y salida del horno, asi como el
gasto de tener que armar mis charolas cuando p&r el calor del hor-

no se hayan deformado y no sea prictico su uso.

s) iCébmo deberia hacerse?

De la manera anterior,
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5.- ENVASADO Y TRANSPORTE AL ALMACEN:

a) {Qué se hace?

Después de la inspeccidén final de material se empaca en cajas el
pedido de envases ya decorados (si los envases son de pléstico, se ha-

ce en bolsas de plastico).

b) iPorqué se hace asi?

Para tener la seguridad de que el producto terminado estéd dentro
de las normas de control de calidad estipuladas y para poder entre-

gar el producto adecuadamente, evitando el polvo y posibles rupturas.

c) tQué otra cosa podria hacerse?

Se podria automatizar el proceso de envasado.

d) ¢Qué deberia hacerse?

Es conveniente dejar el proceso de envasado como estid, No convie-
ne automatizarlo por lo reducido de los volumenes, la variedad de ta-

mafios y formas, y el alto costo.
- LUGAR:

e) iDénde se hace?

En la zona de descarga de los hornos.

£) éPorqué se hace alli?

Para aprovechar espacio y reducir transportes.

g) ¢En qué otro lugar podria hacerse?

En una zona alejada, disponiendo de mis espacio.
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h) iDénde deberia hacerse?

Donde se hace actualmente,

- SUCESION:
i) éCuéndo se hace?

Al final del proceso.

j) tPorqué se hace entonces?

Porque requiere todos los pasos anteriores.

k) éCuéndo podria hacerse?

Podria hacerse después de un almacenamiento intermedio.

1) iCuéndo deberia hacerse?

A la salida del horno, que es al final del proceso, donde se

hace actualmente.
~ PERSONA:

m) éQuién lo hace?

Los operarios, que son "revisores y empacadores".

n) éPorqué lo hace esa persona?

Porque se necesita un cierto nivel de preparacidn (calificacién)

media para determinar la calidad.

i) iQué otra persona podria hacerlo?

Sélo obreros con la calificacibén necesaria ( no se necesita que

sean altamente calificados).



o) iQué otra persona deberia hacerlo?

Ninguna otra persona.

- MEDIOS:

p) iCémo se hace?

A la salida del horno el operador toma los envases, revisa la im-
presién, el color y el brillo de la pintura. Si el estado del envase
es satisfactorio, procede a colocarlo en una caja de cartdn, que tie-
ne a su lado, si el envase es de vidrio, (si es de plastico, después
de haberlo dejado secar lo coloca en el interior de una bolsa)., Cuando
la caja (o bolsa) estd llena, la cierra y procede a llenar otra caja,
hasta haber empacado todos los envases. A continuacidn se transportan

las cajas al almacén,

q) iPorqué se hace de ese modo?

Por costumbre; el almacenamiento se realiza para esperar el flete

que se llevard el producto.

r) éDe qué otro modo podria hacerse?

Podria automatizarse el empaque, como se expuso en el inciso "c¢"
de este mismo apartado. También podria programarse la produccién de
tal forma que pudiesen citarse los fletes con la debida anticipacibn

y as! minimizar el tiempo de almacenamiento de producto terminado.

s) iComo deberia de hacerse?

FEl empaque debe hacerse como se estd haciendo actualmente, ya
' que no conviene automatizarlo por las razones expuestas en el inciso
"d". Lo que debe hacerse, sobre todo, es programar la produccién pa-

-ra poder minimizar el tiempo de almacenamiento.



70

3.3 EL DECORADO DE ENVASES DE PLASTICO:

El procedimiento de decorado de envases de pléstico es prhctica-
mente el mismo que el proceso de decorado de envases de vidrio, con
la diferencia de que los envases de plistico, como se dijo anterior-
mente, no se hornean, pues el proceso no lo requiere, adembs de que
los envases se fundirian al no resistir las altas temperaturas del
horno. Sin embargo, se someten al flameado, un proceso que se usa pa-
ra que la superficie del envase sea mis receptiva a la pintura plas-
tica que se le aplicard. El proceso en si es sencillo, y como se expli
cd anteriormente, las conclusiones que se obtienen para el horpeado

pueden aplicarse al flameado.

El proceso de decorado de envases de plistim se lleva a cabo de

la siguiente manera:

1.~ Inspeccibén inicial del material.

2.~ Transporte al almacén, almacenamiento y transporte a maquinas.
3.- Flameado.

4,- Decoracién e inspeccibdn del decorado. Enfriado.

5.- Empaque y transporte al almacén.

Por la casi identidad en el proceso de decorado con los envases
de vidrio, el resultado de un examen critico del proceso de decorado
de los envases de pléstico es prActicamente el mismo, y asi se tomar

en este estudio.
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3.4 MATEADO:

En la decoracibén de envases de vidrio se desarrolla en algunos

casos una operacidn que conviene analizar: el mateado.

El mateado es un proceso de decoracién a base de Acido fluorhidri
co que consiste en opacar la superficie del envase, mediante el ata-
que que realiza el Acido sobre el vidrio, dindole un acabado distin~
guido, La figura 3.1 presenta el proceso de decoracidén por mateado de

un evase de vidrio.
EXAMEN CRITICO DEL PROCESO DE MATEADO:

La figura 2.4 presenta el proceso de mateado .Para el examen cri-

tico, agruparemos todos los pasos en dos apartados:

1.~ Transporte a la zona de mateado.

2.~ Preparacibn, mateado y secado.

1.- TRANSPORTE A LA ZONA DE MATEADO:

Esta operacién se realiza de igual manera que los transportes al
decorado. Su andlisis resulta similar al realizado en el proceso de
decoracibén de envases de vidrio.

2.~ PREPARACION, MATEADO Y SECADO:
-~ PROPOSITO:
a) ¢Qué se hace?

La preparacién es una operacidén de acondicionamiento del envase
para ser mateado Segin las especificaciones del disefio de decorado que
se le quiere dar. El mds simple es el mateado total del envase, en cu-
yo caso la preparacidén consiste en montar el envase en un dispositive
(figura 3.[) que permite sostener el envase mientras esti sumergido
en el acido.
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A veces se llena el envase de agua o algln otro liquido mis den-
so que el &cido {cuando no se usa ningln dispositivo para sumergirlo)
con el fin de que el envase se sumerga totalmente en el acido. Otras
preparaciones mds complicadas exigen que ciertas Areas del envase sean
cubiertas para que el 4cido no las ataque, y se realice el decorado
de las partes deseadas. Se realiza con esmalte o pintura, o con otros
materiales resistentes a la corrosién del &cido, Igual que con la pre-
paracibn més simple, se sumerge el envase en el Acido, se permite que
ataque las partes deeadas, y después; lavdndolo con agua, se quita el
esmalte o pintura que se le habia aplicado para protegerlo del Acido,

quedando realizado el proceso. Tode se hace manualmente.

b) ¢Porqué se hace asi?

Porque es el proceso convencional para matear envases que se ha

seguido a lo largo de la historia de la empresa.

c) ¢Qué otra cosa podria hacerse?

Podria automatizarse el proceso, con una miquina que cargara los

envases en la tina del 4cido y los descargara transcurrido el tiempo

" de mateado, lo que evitaria que el "mateador" tuviera que meter las

manos en el Acido (aunque lo hace con unos guantes de plastico) y el

tener que respirar tanto tiempo y tan de cerca los vapores que pro-
duce el Acido.

d) éQué deberfia hacerse?

Lo anterior.
- LUGAR:

e) iDénde se hace?

En el Area de mateado, localizads al fondo del local, en el cos—

tado izquierdo. Consiste de una tina de cemento de 60 cm. de profundi-~
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dad, colocada a 1,40 mts de altura, y rodeada de andamios para poner

a secar los envases mateados.

f) ¢Porqué se hace allfi?

Por ser el 4rea que se determind para tal fin al inicio de las

operaciones de la compaiia,

g) ¢En qué otro lugar se puede hacer?

El estudio de la distribucién de la planta (lay-out) lo determi-

naré,

h) iDénde se deberfa hacer?

En base al estudio de distribucib6n de la planta se determinaré
el lugar mhs adecuado para el mateado, teniendo en cuenta las condicio

nes de salubridad necesarias.
- SUCESION:

i) ¢Cuédndo. se hace?

Segln lo determinen las caracteristicas del decorado del envase
en cuestidn, En algunos casos todo el proceso de decoracidn consiste
simplemente en el mateado, y en otros casos el mateado se realiza an-
tes de aplicar alguna pintura o esmalte (que después se quema en el

horno) al envase,

j) iPorqué se hace entonces?

Por las necesidades particulares del disefio de decoracién de cada

envase,

k) éCuhndo podria hacerse?

S61o se debe realizar cuando el decorado del envase lo exige.
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1) iCuéndo deberia hacerse?

Segiin lo determina el inciso anterior.
- PERSONA:

m) iQuién lo hace?

Un obrero calificado, denominado "mateador".

n) iPorqué lo hace esa persona?

Porque es necesario conocer el proceso, saber las caracteristi-
cas que posee el 4cido y su efecto sobre el vidrio, e igualmente co-
nocer el tiempo que requiere cada envase para lograr el efecto adecua-
do.

i) iQuién més podria hacerlo?

Solamente un aprendiz de mateador, bajo la supervisién directa

del mateador o del jefe de producciébn,

o) ¢Quién deberia hacerlo?

El mateador, o el aprendiz, bajo su supervisidn.
- MEDIOS:

p) iCémo se hace?

Sumergiendo los envases de vidrio en la tina de Acido fluorhidri-
co, donde permanecen cierto tiempo (segln el tipo de envase y de ma-
teado) para después extraerlos, dejéndolos a secar ya mateados.

q) iPorqué se hace asi?

Por ser un método conveniente, reconocido en la industria.
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r) éDe qué otro modo podria hacerse?

Es necesario que haya inmersibn del envase en el &4cido, pues se
necesita un contacto completo durante un tiempo determinado para que
el Acido pueda stacar la superficie del vidrio, por lo que es dificil
variar el modo de realizar esta operacibén. Lo ave podria hacerse es,
como se dice en el inciso "c" de este apartado, automatizar el pro-
ceso con una mhquina que realice la inmersidn de los envases en el
dcido y luego, después del tiempo adecuado, los retire del misma, pa-
ra colocarlos en un drea de secado y luego empacsrlos o distribuirles

a la siguiente fase del proceso de decoracidn.

s) iCémo deberis hacerse?

Por las condiciones actuales de la empresa es conveniente seguir-
lo realizando de la misme manera, aunque también es conveniente rea-
lizar un estudio financiero del costo de la automatizacidn del proce-
so, analizando la inversién y la recuperacién de la misma, para deter-

minar si conviene o na.

FIGURA 3.} : Proceso de decoracibén por mateade de un envase de vidrio.
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3.5: LAVADO:

El lavado es una operacidn que se realiza solamente en aquellos
envases que hap sido decorados defectuosamente, (es una operacién.co-
rrectiva) o cuando no han sido satisfechas ias normas de control de
calidad de la impresibén. Se realiza después de la inspeccidn de deco-
rado y antes del horneado, en los envases de vidrio. En los envases
de pléstico se hace después del decorado, con upa solucidén removedora
de pintura pléstica, antes de que se seque. No se considerd el lavado
une operacibén habitual del proceso de decoracidn de los envases de vi-
drio por ser upa rectificacién que se lleva a cabo sblo con el 2% de

los envases decorados.

Consiste en separar los envases cuya decoracibn (después de la
impresidn de las miquinas de decorade) no resulta satisfactoria, y
llevarlos a la mesa de lavado, donde se remueve la pintura que se les
habia aplicado, Se utiliza un trapo y agua para efectuar el lavado.
La pintura cerfmica tiene la ventaja de ser facil de remover antes

de haber sido horneada.

La figura 2.5 presenta el diagrama de recorrido del proceso de
lavado de los envases que lo requieren, En base a este diagrama se rea

liza el examen critico.

EXAMEN CRITICO DEL PROCESO DE LAVADO:

El examen critico del proceso de lavado se har4 para todo el pro-
ceso, partiendo de la inspeccibén de decorado y considerando que el
envase no ha sido aprobado.

- PROPOSTO:

a) iQué se hace?

Se separa el envase rechazado de los demds y se almacena en espe—
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ra de suficientes envases rechazados para llenar una caja o una cha-
rola de transporte. En seguida se traslada la caja de envases rechaza-
dos a la mesa de lavado, donde se les quita la pintura aplicada con
un trapo y un poco de agua, para de nueva cuenta mandarlos a las mi-
quinas decoradoras, una vez inspeccionado el lavado para comprobar que
sea satisfactorio.

b) é(Porqué se hace?

El lavado se hace porque es facil corregir los errores de decora-
do antes de hornear, siendo el costo de correccibén relativamente bajo,
siempre y cuando el nimero de envases a corregir no sea alto, lo que
se puede lograr mediante la capacitacién de los maquinistas, y se re-
gula en el contrato de trahajo. También se hace porque se reduce el
porcentaje de error en la decoracidén total del pedido, que suele ser
alrededor del 2Z.

¢) iQué otra cosa podria hacerse?

Podria considerarse el niimero de envases mal decorados contra el
de envases bien decorados, para calcular el porcentaje de error al
final de la decoracién de todo el pedido, y si este porcentaje es el
estipulado en el contrato con el cliente, dejar los envases mal deco-
rados en calidad de desperdicios. Si el porcentaje de error fuera ma-
yor al que seiiala el contrato, se podria lavar la cantidad de envases

justa para cumplir el contrato, volviendo a decorar estos envases.

d) iQué deberia hacerse?

Deberia seguirse haciendo lo que se hace ahora: lavar los envases
mal decorados y volverlos a decorar. El entregar un alto porcentaje
de envases decorados (incluso mds de los estipulados en el contrato
con el cliente) eleva el nivel de calidad del trabajo de la empresa,
y por lo tanto su buen nombre, adquiriendo un prestigio que le convie-

ne tener, pues atrae nuevos clientes. También se deberia buscar elimi-
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nar gradualmente el lavado, dismunuyendo los errores al decorar los

envases al minimo, lo que depende de los maquinistas.

- LUGAR:

e) iDénde se hace?

Se hace en una mesa de lavado, situada al fondo del local, de-

trds de las miquinas de decorado.

f) iPorqué se hace allf?

Por ser un lugar que se encuentra en la zona de mAquinas, lo que

facilita el transporte desde las miquinas hasta la mesa y viceversa.

g) ¢En qué otro lugar se puede hacer?

Se puede colocar la mesa de lavado en cualquier punto del local.

h) iDébnde deberfa hacerse?

En una zona contigua a la zona de mAquinas, que es donde se hace

ahora.

~ SUCESION:

i) éCulndo se hace?

Después de la inspeccibébn de decorade y antes de hornear los en—

vases.

j) iPorqué se hace entonces?

Porque es facil despintar el envase antes de que se hornee, y vol
verlo a decorar. Después de horneado, es extremadamente dificil reti-

rar la decoracién del envase, conviniendo mis fundir el vidrio para
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reciclarlo y separar los componentes de decoracidén en el proceso de
fundicién.

k) ¢Cuéndo podria hacerse?

Solamente entre la inspeccibn de decorade y horneado,

1) ¢Culndo deberia hacerse?

Cuando se hace actualmente.

- PERSONA:

~

m) ¢Quién lo hace?

Un obrero no calificado,

n) ¢Porqué lo hace esa persona?

Por ser un trabajo sencillo que no requiere mayor preparacién.

fi) iQuién mis podria hacerlo?

Puede hacerlo cualquier trabajador.

o) ¢Quién deberfa hacerlo?

Es un trabajo tan sencillo, que no amerita que lo realice un obre
ro calificado. Debe hacerlo un obrero no calificado, y la tendencia
debe ser que no lo haga nadie (porquer se busca eliminar esta opera-

cibn).

- MEDIOS:

p) éCoémo se hace?

Mediante agua y un trapo o estopa, se lava el envase, removiendo

E3Té T&SfS WY Biar
REH b 14 mmw{f,u
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la pintura. El resultado final es un envase de vidrio totalmente lim-
pio, comos si no se le hubiese aplicado esmalte alguno. El transpor-
te desde las mAquinas a la mesa, y desde la mesa s las miquinas se
hace manualmente, e implica una demora mientras se acumulan suficien-
tes envases para llenar una caja o carro de transporte, También inclu-

ye una inspeccidn de lavado.

q) (Porqué se hace asi?

Por ser el método establecido cuando se quiso disminuir el poreen

taje de error en la produccibn.

r) iDe qué otro modo podria hacerse?

Podria ponerse una banda transportadora desde la zona de inspec-
cién de decorado hasta la mesa de lavado, y desde ls mesa de lavade
hasta las mbquinas de decoracidn, lo que evitaria dos demoras que no
son ni necesarias ni productivas en el material, y evitaria también
pérdidas de tiempo en los operarios que transportan los envases, asi

como los gastos de cajas de transporte o charolas de tranporte.

s) iCémo deberia hacerse?

De la manera indicada en el inciso anterior, pero teniendo en cuen
ta que el lavado es una operacién que se quiere disminuir al minimo
o eliminar, para que la banda que se coloque se pueda utilizar con

otros fines en el momento en que sea innecesaria para el lavado.
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3.6 MEDICION DEL TRABAJO.

La figura 3.2 muestra el resultado de la medici6n de los procesos
de decorado de vidrio y plastico, que se realizé con cronémetro en
DECOENVASA. En la Tabla 3,1 se muestra la tabla que se usd en el cal-
culo del factor de descanso para las diferentes operaciones, conside-
rando las'caracteristicas especiales que cada actividad tiene y los
diversos esfuerzos que implica. AL final de la figura 3.2 estd el tiem
po patrén para cada actividad de ambos procesos. En base a estos re-
sultados, el tiempo patrbn para la decoracién de envases de vidrio,y
de plastico es:

VIDRIO:

Descarga del camién: 7.49 seg
- Inspeccidn inicial: 3,46 seg

- Decoracibn: 8.33 seg

Inspec, carga horno: 3,80 seg

Horneado: 3,000.00 seg
- Empaque: 3.74 seg
- Carga del camidn: 7.48 seg

- Transportes: 8.00 seg

Tiempo patrdn: 3,042.30 seg (1)

PLASTICO:
- Descarga del camibn: 7.48 seg

- Inspeccibdn inicial: 2.58 seg
- Op. de flameado: 14,69 seg

- Op. de decorado: 5.95 seg
- Inspeccién/decorado: 3.81 seg
- Empaque,carga cam.: 12.58 seg

(1) Por unidad a decorar.
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~-Tiempo parcial: 47,09 seg

- Transportes: 8.00 seg

Tiempo patrén: 55,09 seg (Por unidad a decorar)

Asi, consideramos que el tiempo patrén para decorar un envase de
vidrio (en promedio, porque el tiempo estipulado para horneado es un
promedio de los tiempos que maneja la empresa) es 3,042 seg (aproximan
do), y para los envases de plastico, el tiémpo patrén promedio es de

55 seg.

Estos tiempos patrén en la realidad se ven afectados por las de-
moras que sufre el material al ser almacenado esperando ser decorado,
o al descomponerse las maquinas o el horno, o al no existir un pro-
grama de produccién que permita decorar los envases aprovechando al

miximo el tiempo y los recursos disponibles.

Como ejemplo de la forma en que sé utiliza la tabla 3.1 estd el
siguiente, que muestra el chlculo del factor de descanso para la ope-
racién de transporte inicial(l) que se muestra en la figura 3.2 y que
tiene un valor de 1.17 :

Factor de descanso en el transporte inicial (1):

+ Suplementos constantes: g: ?i
+ Suplementos por estar de pie: 2 4
+ Suplemento por levantar peso (5K): 1 2
+ Trabajo bastante mondtono: 1 1
+ Trabajo aburrido: 2 1

15 19

En factor de descanso para hombres es de 15, 9 para mujeres es
de 19. Sacando el promedio entre los dos, queda un factor de descanso
de 17, lo que significa que debe afiadirse un 17% al tiempo de realiza-
cién de una actividad. Por lo tanto, el factor de descanso es 1.17

(1) de almacén a méquina
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TABLA 3.1 SISTEMA DE SUPLEMENTOS POR DESCANSO EN PORCENTAJES DE LOS
TIEMPOS BASICOS (1)

1. SUPLEMENTOS CONSTANTES:
Hombres: Mujeres:

- Suplemento por necesidades personales: 5 . 7
- Suplemento bAsico por fatiga: 4 4
9 11

2. CANTIDADES VARTABLES ANADIDAS AL‘SUPLEMENTO BASICO POR FATIGA:

A. Suplemento por trabajar de pie: 2 4
B. Suplemento por postura anormal
- Ligeramente incémoda: 0 1
~ Incémoda (inclinado): 2 3
- Muy incémoda (echado, estirado) 7 7

C. Levantamiento de pesos y uso de fuerza (levantar, tirar, empujar)

~ Peso levantado o fuerza ejercida (en kilos):

+ 2.5 0 1
+ 5 1 2
+ 7.5 2 3
+ 10.0 3 4
+ 12.5 4 6
+ 15.0 6 9
+17.5 8 12
+ 20.0 10 15
+ 22.5 12 18
+ 25 14 -
D. -Tntensidad de la luz:

- Ligeramente por. debajo de lo recomendado 0 0

- Bastante por debajo 2 2

— Absolutamente insuficiente 5 S{continfa)

(1) Tomado de los datos facilitados por la Personnel Administration
Ltd. Londres (hoy P.A. Management Consultants Ltd)
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E. Calidad del aire (factores climtricos exclusive)

- Buena ventilacién o aire libre

- Mala ventilacién, pero sin emanaciones
toxicas o nocivas

- Proximidad de hornes, calderas, etc,

F. Tensidn visual
- Trabajos de cierta precisidn
- Trabajos de Precisidn o fatigosos

- Trabajos de gran precisidén o muy fatigosos

G. Tensibn auditiva
- Sonido continuo
- Intermintente y fuerte

- Intermitente y muy fuerte
Estridente y fuerte

H. Tensién mental (complejidad)
- Proceso bastante complejo
- Proceso complejo o atencidén muy dividida

- Muy complejo

1. Monotonia mental
~ Trabajo algo monbtono
- Trabajo bastante mondtonc
- Trabajo muy mondtono

J. Monotonia fisica
— Trabajo algo aburrido
- Trabajo aburrido

- Trabajo muy aburrido

(fin de la tabla 3.1)

0

3

15



CAPITULO 4: DISTRIBUCION DE LA PLANTA
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4.1 EL ESTUDIO DE DISTRIBUCION DE PLANTA:

En un estudio de distribucién del local de trabajo (lay-out) el
objetivo es auslizar si la distribucibn actual es adecuada para el
proceso de produccién o método de trabajo, y si se aprovecha bien el
espacio de trabajo, o si hay zonas dentro del &rea del local que se
desperdician y no tienen un uso especifico, mientras por otro lado

puede ser que se requiera mis espacio en otras operaciones.

No es fhcil definir las fronteras de un problema de distribucién
de planta, De hecho, estas difieren mucho de un local a otro, y de una
planta a otra. Las razones para realizar un estudio de distribucidn

del local pueden ser:
- Afadir o quitar un producto de la linea de productos.

~ Una variacibn significativa en la demanda de un producto.

1

Cambios en el disefio del proceso de produccidn.
- Cambio de una o mis piezas del equipo.

-~ Nuevas normas de seguridad,

Cambios organizativos dentro de ia compaiia.

La decisidn de construir una nueva planta.

- Optimizacidn del aprovechamiento del espacio de trabajo dispo-

nible en el local.

La necesidad de realizar el estudio de la distribucion del local
de DECOENVASA es la optimizacibén del uso del espacio de trabajo dispo-
nible en funcibén del proceso de produccién, de tal manera que el re-
sultado final se traduzca en una mayor facilidad de trabajo que dis-

minuya tiempos muertos, espacios inltiles y aumente la productividad.

Aunque lo ideal en los problemas de distribucién de la planta es

encontrar el disefio 6ptimo, debido a la magnitud del problema y las
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restricciones fisicas que condicionan la solucibn, el criterio que se
utiliza comunmente consiste en tratar de encontrar una solucibn satis-
factoria, utilizando el "método de componentes”, que consiste en defi-
nir el sistema completo como una serie de "componentes'" o subsistemas,
bustando una solucidn bptima para los subsistemas. El resultado serd
una solucién subbptima para el sistema completo. Sin embargo, se con-
sidera a esta solucién mejor que cualquier otra que se pudiera obtener

de otra forma.

Al usar este método existe el peligro de desarrollar una solu-
cibén para un componente que sea inconveniente para el sistema comple-
to. Para minimizar esta posibilidad, es necesario coordinar el produc-
to, el proceso, el horario de produccibén y las decisiones de distri-

bucion como lo muestra la figura 4.1 .

FIGURA 4,1 Eslabones de comunicacidn entre el producto, el proceso,
el programa de produccidn {(horario de produccién) y el di
sefio de la planta.

1. Disefio del Producto

2. Disefio de la
distribucion
de la planta

3. Programa de produccibn 4, Disefic del Proceso
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Los objetivos del estudio de la distribucién de la planta inclu-

yen:

1. Minimizar la inversién en equipo

~
.

Minimizar el tiempo general de produccidn

Utilizar el espacio existente efectivamente

N

Proporcionar a los empleados seguridad y una comodidad conve-

& oW

niente

w

Mantener la flexibilidad de la operacién

[+
.

Minimizar el costo de manejo de materiales
7. Minimizar las variaciones de equipo de manejo de materiales
8. Facilitar el proceso de manufactura o produccién

9. Faciliter la estructura organizacional

Existen también ciertas restricciones en la solucién a este pro-

blema:

1.- Cierto equipo ya instalado que no podria ser transferido a

otras Areas, por el alto costo que produciria.
2.~ Instalaciones especiales para ciertos procesos.

3.- Necesidades de ciertas 4reas de permanecer unidas.

4,2 Ei METODO SLP

Para la solucién del problema de distribucién de la planta de
DECOENVASA se obtendrd en base al método SLP (Systematic lLayout Pla-
nning), desarrolladoe por Richard Muther (1) . El procedimiento de este

método se muestra graficamente en la figura 4.2 .

(1) De la Richard Muther Associates, Kansas City, Missouri.
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FIGURA 4.2  PROCEDIMIENTO DEL METIDO SLP

DATOS Y ACTIVIDADES(entrada)

1. FLUJO DE
MATERIALES

4. REQUERIMIEN
TOS DE ESPACIO

e — —— — e S e S G . S —— e G et G- S——

7. MODIFICACIO-
NES

X3222221122212%

2. RELACIONES

DE ACTIVIDADES

3. DIAGRAMA DE
RELACIONES

5. ESPACIO

Andlisis DISPONIBLE

6. DIAGRAMA DE RE-
LACION DE ESPACIO

8. LIMITACIONES

9. ALTERNATIVAS DE
DISTRIBUCION

B(quue_d_a de Soluciones

10. EVALUACION

Seleccion
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a) Obtencidn de la informacidn:

Para poducir un disefio de ls planta que sea efectivo, se deben
obtener riertos datos informativos respecto al producto, el proceso

y el programa de produccién.

El caso presente requiere de un conocimiento del proceso de de=-
coracidn de envases, asi como de los diferentes tipos de envases que
se manejan en DECOENVASA, Como se trata de un proceso relativamente
simple, la informacibn a obtener noc es compleja, limit&ndose a lo ya

expuasto anteriormente.

Las necesidades del proceso de decoracibén se concretan en seguir

los pasos indicados por el misme:
1.~ Recepcidn y aprobacibn de los envases.
2.- Preparacibn de la maquinaria para decorsr.
3.~ Decoracidén de los envases.
4.~ Horneado de los envases.
5.~ Inspeccibdn final y empaque.

6.~ Salida de los envases,

Intercalados entre estos pasos del proceso pueden existir algunas
demoras (que conviene eliminar) y algunas inspecciones. Se deben con-
siderar ademés las necesidades de otras operaciones menos importantes
que el decorado, pero que también son necesarias, como el Area de pre-
paracibn de pantallas, el &rea de lavado de envases cuya decoracién

inicisl no sea satisfactoria, taller meclnice y mateado.

Debe también tenerse en cuents que el proceso requiere un progra-
ma de produccidn que, aunque actualmente no existe, cuando se imple-
mente puede ser mis o menos eficaz dependiendo de la distribucibn fi-

nal del espacio de la planta. Dadas las caracteristicas de la empre-
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sa, el programa de produccién afectars sobre todo la seccién de alma-
cenamiento del producto por procesar y del producte procesada.

b) AnAlisis de flujo y de actividad:

El andlisis de flujo se concentra en una medida cuantitativa de
movimiento entre los diferentes departamentos o actividades, mientras
que el an&lisis de actividades se refiere a los factores no cuantita-
tivos que ejercen influencia en la localizacién de los departamentos.

Algunos de los factores que afectan el patrén de flujo son:
1.- Facilidad en las instalaciones para transporte externo.
2.~ Nimero de partes en el producto.

3.- Ndmero de operaciones en cada parte.

4.~ Secuencia de las operaciones en cada parte.
" 5.~ Nimero de unidades a producirse.

6.- Flujo necesario entre ciertas Areas.

7.- Cantidad y forma del espacio disponible.

8.~ Localizaci6n de &reas de servicio.

9.- Requerimientos especiales de ciertos departamentos.
10,~ Almacenamiento de material.

11.- El edificio en si,

Los patrones de flujo se pueden clasificar como horizontales o
verticales. Hay por lo menos cinco tipos bisicos de flujo horizontal,
que se utiliza en las plantas de un solo piso. El flujo vertical es
comin en las plantas de mas de un piso. E1 flujo mis sencillo, dentro
de los flujos horizontales (que son los que conciernen a este estu-
dio) es el flujo horizontal de linea recta. Cuando los costos de cons-

truccién o las caracteristicas del local que se tieme no permiten un
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flujo de linea recta, se implementan otros tipos de flujo: circular,
en forma de "U", en forma de "L", en forma de "S", o una combinacién
de estos tipos simples.

FIGURA 4.3 Diferentes tipos de flujo: a) Linea recta. b) Circular.
c) "U". d) "L". e) "S". f) Flujo compuesto.
Todos son flujos horizontales.

—_——
a) b) )
——
Yy 4
d) e) f)

Otro factor que influye en el flujo de produccién es la decisién
de instalar un flujo de producto o un flujo de proceso. En el flujo
de producto, el disefio del proceso se hace en funcién de los requeri-
mientos de produccidon de dicho producto. En cambio, el disefio de flu-
jo de proceso se hace siguiendo las necesidades de un proceso de pro-
duccidén para varios productos. Por las caracteristicas de la empresa,
y dado que ningln producto puede justificar un disefio especial de pro-
duccidn (por no ser suficiente el volumen de produccién de un solo en-
vase, y porque la empresa maneja la linea de decoracién de una mane-

ra homogénea) se considerard un flujo de proceso para DECOEVASA.
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También se considerard el flujo desde el punto de vista del ma-
terial. Existen ciertos diagramas cuyo uso facilita la determinacién
del flujo que se estudiari. En el presente estudio se utiliza solamen-
te el diagrama de flujo del proceso, como lo muestran las figuras 2,2
a 2.5 .

¢) Andlisis de relacién de actividades:

El anilisis de flujo tiende a relacionar varias actividades en
base a una medida cuantitativa, que se puede expresar en costo de ma-
nejo de materiales, que se busca minimizar. El andlisis de las activi-
dades, mediante el cuadro de relacién de actividades (REL chart) se
disefid para facilitar la consideracién de factores cuslitativos, Su

autor fue también Richard Muther.

El cuadro de relacién de actividades evalda la cercania de una
zona con otra mediante una escala cualitativa, que asigna la letra
"A" a la relacidn entre dos Areas cuando el contacto es imprescindi-
ble; la letra "E" cuando el contacto es de especial importancia. La
letra "I" se asigna cuando el contacto es importante, mientras que la
letra "0" significa que el contacto es ordinario o comin, La "U" in-
dica que el contacto entre dos Areas no tiene importancia, y la "X"
significa que debe buscarse evitar el contacto entre dos &reas.

En base al cuadro de relacién de actividades y al flujo de mate-
riales se construye un diagrama de relaciones (REL diagram), donde ca-
da actividad se representa por un cuadro o rectingulo a escala; los’
cuadros estdn unidos por una serie de lineas que segin su cConfigura-
cibn determinan la importancia de la cercania entre esas dos activida-

des.

En el cuadro de relaciones se evallian todas las relaciones exis-
tentes entre las actividades, Cuando se evalfian las relaciones para

"N" actividades el nimero de evaluaciones para el caso en cuestién
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E N (N-1 (Ec. 1)

La figura 4.4 muestra la representacibn gréfica de la escala de

evaluacidén de actividades.

FIGURA 4.4 Escala caulitativa de evaluacidn de actividades.

A = imprescindible 0= %Tgortancia ordina
E = especial importancia U = sin importancia
I = importante X = no deseable

la tabla 4.1 muestra el resultado de la obtencidén de informacidn
para el disefio de la dstribucién de la planta. Muestra las 4reas que
se considerardn para hacer la distribuci6n de la planta, y son el re-
sultado del anAlisis de los requerimientos del proceso. También inclu-
ye el Area que tienen disponible dichas Areas en la actualidad, in-
dicando también la suma total del espacio aprovechado hasta el momen-

to.

Se incluye también en la tabla el resultado de la consideracién
de las necesidades de espacio dentro de las #reas determinadas. Lo
ideal es poder disefar la distribucidn y luego construir el edificio
de base a dicho disefio. Sin embargo, el disefio estd limitado, pues el
edificio (local) existe ya, y no se dispone de recursos para modifi-

carlo sustancialmente.
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TABLA 4.1 Areas necesarias para la distribucidn de la planta en base
al proceso. Medidas actuales y medidas propuestas,

AREA 2 AREA P
AREAS: ACTUAL (M%) PROPUESTA (m“)
1) Oficinas: 20 37.65
2) Almacén de ilegada: 75 100
3) Almacén de salida: 75 50
4) MAquinas: 76.30 62.40
5) Horneado y empaque: . 141 141
6) Mateado: 12 12
7) Baifios (trabajadores) 5.83 15.80
8) Lavado: -- 6.50
9) Zona de recepciébn y
entrega 26,73 26.73
10) Pasillo centrael: 79.13 74,12
11) Taller: 19.53 22.55
Subtotal: 530.52 548,75
12) Otros usos: - 27.15 (*)
13) Espacios muertos: 45,38 --
Total: 575.90 575.90

La figura 4.5 muestra el cuadro de relacidén de sctividades para
el estudio de distribucién de la planta de DECOENVASA. De la Ec. (1)
obtenemos que para el caso presente, en el que se determinaron 11
Adreas de actividad ( de la tabla 4.1 . No se considera el &rea de
"otros usos" (No. 12} pues es el resultado de la investigacién sobre

el aprovechamiento del espacio, ni se considera el irea de "espacios

(*¥) El area que ha guedado libre se puede aprovechar con oLros usos.
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muertos"”, pues se busca eliminarles), el nimero de evaluaciones entre

las Areas existentes es:
_ 1 Qi-D)
E 5 = 55

Asi, existen 55 evaluaciones entre las diferentes 4reas
La representacibn cualitativa de estas evaluaciones de relacidn entre

las Areas se presenta en la figura 4.6

FIGURA 4.5 Cuadro de relacién de actividades y &reas para el disefio
de la re-distribucibdn de la planta.

1 1) Oficinas @165 1)
2

{ 2) Almacé 11 (100 o%)

3) Almachn de salida (0 D)

4) Miquinas ( 62.4010)
5) Hornendo y enpaque sl
1 6) Htendo (12 o)

7) Bafios de empleadon ( 15.80%)

B} Zona de lLavado

( 6.500)

9) Zana de recepcitn y entrega

( .70

10) Pasillo central

( 74.128)

11) Taller

( 2.550)

Para determinar el requerimiento de espacio propuesto, se ha se-
guido un criterio de aprovechamiento integral del espacio disponible,
analizando el uso actual del espacio, manteniendo el espacio donde se
utiliza totalmente, asignando més espacio a las Areas que no lo tie-
nen a que estan apretadas, y reduciendo el espacic de aquellas 4reas

que lo desperdician,
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Se han tenido en cuenta las restricciones existentes tanto para
la asignacidn de &reas convenientes como para la determinacibn de la

distribucién de dichas &reas.

Se encontrd que la distribucidn basica inicial se ha deteriorado,
aunque la estructura en si era adecuada. Se han dejado de respetar
ciertas &reas, mientras que otras han surgido y se habian improvisa-
do en freas mis o menos abiertas. El resultado fue el detrimiento del
ambiente de trabajo, la falta de mantenimiento de la planta, y la des-
organizacién del almacenamiento y de la produceibn, provocando algu-

nos cuellos de botella y tiempos muertos de material y obrero.

La evaluacidn de las relaciones entre las &reas de actividad se
ha hecho buscando reducir interferencias en el trénsito interno de la
planta, eliminar transportes excesivos y aprovechar el espacio dispo-
nible, elevando las condiciones de trabajo y la productividad de 1a
planta. Asi, se ha buscado que las oficinas estén lo mis lejos posible
de las &reas que producen mbs ruido (mlquinas y taller) y de las zo-
nas que producen efectos que reducen la capacidad de trabajo de ofici-
na (el horno por el calor, y la zona de mateado por los vapores queé
desprende el Acido fluorhidrico), y que darian una impresidn negativa
a los clientes, Se ha considerado de gran importancia que la zona de
mbquinas permanezca lo mis cerca posible a los hornmos, y se ha puesto

de la misma manera la zona de lavado cerca de la de mhquinas,

Es necesario tener mis espacio de almacén de llegada que de alma-
cén de salida, para poder producir con mayor capacidad, y reducir el
tiempo de almacenamiento, mientras que se logra que el cliente se 1lle-

ve el producto terminado mis répido.

El flujo dentro de la planta se ha disefiado como un flujo horizon
tal compuesto, de flujo rectilineo, flujo en forma de "L" invertida,

y flujo rectilineo, como muestra la figura 4.7 .
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FIGURA 4.7 Flujo interno de la planta.

R

L
¥

Tomando estos factores en consideracién, el disefio para la planta

se propone en la figura 4.8 Es un disefio que toma en cuenta las res-
tricciones de espacio e instalacién actuales, asi como un disefio cuyo
costo de implementacibén se reduce a un minimo de movimientos de maqui-
naria y gastos en pintura para determinacién de Areas, aprovechando

al mAximo el espacio disponible.

El espacio que ha quedado libre se busca aprovechar instalando
alli el taller de produccién de 'pantallas de decorado, que actualmente

se encuentra en un local de oficina en la planta superior,

Dicha planta superior no se considerd en la determinacién del es-
pacio de la planta, porque consta solamente de espacio para cuatro ofi’
cinas, que se sugiere se utilice en la expansién de las mismas y en
una sala de recepcién de clientes. El &rea de esta segunda planta es -
igual al &rea de oficinas de la primera planta, y el Area de baiios de
empleados y taller de pantallas (donde se sugiere que se instalen),
contando con una escalera de caracol de metal para subir, y una espe-
cie de puente methlico (actualmente en desusc) que une las dos par-

tes.
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CAPITULO 5: PROPOSICION DE ESTRATEGIAS DE FUNCIONAMIENTO
PARA AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD



5.1 EVALUACION GENERAL
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El estudio de métodos, 18 medicién del trabajo y el estudio de

la distribucién de la planta han dejado al descubierto deficiencias

en el proceso de trabajo que se presentan en la tabla 5.1, con una al-

ternativa de accibn.

TABLA 5.1 PROBLEMATICA DE LA EMPRESA; ALTERNATIVAS DE ACCION,

DEFECTO:
1.~ la inspeccion inicial no
es correcta

2.- Existen tiempos puertos

3.~ Hay transporte inadecuado

de material

4.~ Miquinas poco eficientes

5.~ Decoracién desorganizada

6.~ Calor desperdiciado{horno) Desorganizacion en produccidn

7.~ Sistema obsoleto de trans Cadena con carritos que limi

porte dentro del hormo
8.- Mateado poco adecuado
9.- Desperdicio de espacio

10.- Desorganizacibn en 1a
direccidn de la enpresa

CAUSA:
Porque se hace en 1a empresa

Almacenamiento excesivo
Por costurbre y falta de
medios

No se han renovado nunca,
son semi~eutamiticas

Ausencia de program de Prod.

tan 1a capacidad
Es mamual. Dafia al operario
No estd organizado su uso

Problemas administratives
en el pasado, No hay sistam

ALTERNATIVA:

Hacerla donde se fabrica
el envase

Program de produccibn
Canprar mes

o instalar banda

camprar miquinas autamiti
cas

Program de produccifn
Program de produccidn

Banda sin fin dentro del
horno

Autamatizar el proceso
Organizar segin estudio
Establecer el organigram

y aplicar norms bdsicas -
de administracién,

Fl resultado de las alternativas se agrupa en una proposicién que incluye estrate-
gia para los productos de vidrio, estrategia para los productos de plistice, estrategia
para el moteado, conclusiones del estudio de distribucidn de la planta, y estrategia
para la direccién, De la tabla 5.1 se desprenden conclusiones importantes, siendo la

principal la necesidad de un program de produccidn que aumente la eficiencia.



5.2 FESTRATEGIA PARA LOS PRODUCTOS DE VIDRIO

El resultado del estudio de métodos arroja la siguiente estrate-
gia para decorar los envases de vidrio de una manera en que se aumen-

te la producéividad y se reduzcan las pérdidas.

1.~ El cliente debe hacer uma inspeccidn inicial de los envases
a decorarse enel higar donde se fabrican dichos envases, y una vez acep
tados autorizar el envio de los mismos a DECOENVASA, que aceptard los
envases enviados por el cliente sin importar el método de inspeccibn

que el cliente haya utilizado.

2.~ Almacenar los envases de vidrio un tiempo que no deberia exce-
der las 24 horas, en espera de poder ser decorado de acuerdo al pro-

grama de produccién.

3.- Decorar los envases de vidrio por medio de miquinas automaticas
(en caso de poder disponer de capital para adquirirlas) o por medio
de lss mAqQuinas semi-automiticas actuales, utilizando una banda de
transporte que traslade los envases de las miquinas al horno. El ope-

rador debe ser cualificado.

4.~ Hornear los envases de acuerde a las condiciones de temperatu-
ra y tiempo gue requieren, y en base a un programa de produccién que
aproveche al miximo la eficiencia del horno. El horno debe ser mane-
jado por un hornero calificado que lo conozca bien y lo sepa aprove-
char eficientemente, evitando desperdicios de calor y espacio, y ma-
los usos que provocarian averias (como de hecho ha sucedido ya varias
veces, al prender el horno una persona sin conocimientos). Conviene
instalar una banda sin fin en el interior del horno, para poder apro-

vecharlo de una manera continua y eficaz.

5.- El empague se har manual, a la salida del horno, a donde los

envases reciben la dltima inspeccién, consistente en la revisién del
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color, su brillo y su adhesién a la superficie del vidrio. En el plas-
tico se revisa la calidad de la imagen y su integridad, y en el matea-
do se comprueba que el ataque del Acido haya sido uniforme., También
se coﬁprueba que el vidrio no se haya destemplado por la temperatura
del horno (ésto no debe pasar, pero hay ocasiones en que los clientes
admiten envases defectuosos que sufren destemple al someterse a la tem
peratura del horno).

También debe aprovecharse el espacio a continuacién de la zona
donde termina el horno, conforme a los resultados del estudi6 de dis-
tribucién de la planta, disponer de un lugar mas amplio para realizar

el empaque (envasado).

5.3 ESTRATEGIA PARA LOS PRODUCTOS DE PLASTICO

En si, la estrategia‘ para la decoracién de los productos de plas
tico serd la misma que la estrategia para los‘productos de vidrio. la
diferencia estd en que en vez de hornearse, los envases de pléstico
se flamean. Actualmente, la miquina de flameado se encuentra casi en
el pasillo central. La estrategia para el aprovechamiento del espacio
disponible en el local de la empresa sugiere el traslado de esta m&-
quina a8 la zona de mlquinas (figura 4.8), con el objeto de reducir
los transportes de material y evitar interferencias, asi como delinear

las zonas de trabajo.

La medicién del trabajo, efectuada en la empresa (figura 3.2) y
consistente en la determinacidn del tiempo patrbn para cada una de las-
operaciones de los procesos de decoracibén de envases de vidrio y plas-
tico, para obtener el tiempo patrén de estos dos procesos, arroja
los siguientes resultados:

+ Tiempo patrdén de la decoracibn de

envases de vidrio (1 envase, 1 impresién)°"*" 3,042.30 seg

+ Tiempo patrén para la decoracidn de

envases de plastico {1 envase, 1 impresibn)*’ 35.09 seg
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Cuando el envase lleva mis de una impresién, después del decora-
do, se demora un tiempo promedio de 25 minutos (en almacén) para po—
der después recibir la siguiente impresibn {8.33 seg) y por lo mismo
cada nueva impresidn implica 1508.33 seg para los envases de vidrio,
En los envases de plastico, el tiempo de decoracidén es de 5.95 seg,
por lo que cada nueva impresibn implica 1,505.95 sep extras. La tabla
5.2 muestra los tiempos para decorar los envases de vidrio y pléstico

desde 1 impresién hasta S.

TABLA 5.2 TIEMPO PATRON DE DECORACION DE LOS ENVASES SEGUN EL NUMERO
DE IMPRESIONES, EN MINUTOS.

No._de_impresiones: *ENVASES DE VIDRIO: *ENVASES DE PLASTICO
1 3,042.30 55.09
2 4,550,63 1,561.04
3 © 6,058.96 3,066.99
4 7,567.29 4,572.94
5 9,075.62 6,078.89

5.4 ESTRATEGIA PARA EL MATEADO

La estrategia que se propone que se siga con los envases que de-
ben matearse es la misma que se ha usado hasta ahora, en cuanto al
proceso,(aunque se sugiere se automatice la inmersidén de los envases
en el #cido), pues ha rendido buenos resultados. Eliminando una demo-

ra, que es innecesaria y reduce la eficacia, la estrategia es:
1.~ Transporte a zona de mateado.
2.~ Preparacidn del envase.

3.- Inmersién en el Acido fluorhidrico.
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4.- Extraccidn del &cido.
5.~ Secado.

6.- Transporte a decorado o empaque en el mismo lugar,

El empacar los envases en la misma zona de mateado evita un trans
porte innecesario desde esta zona hasta el &rea de empaque, reduciendo

el tiempo de la operacidn y el desgaste intitil de energlas.

El'tiempo patrdén para el proceso de mateado {medido en la empresa) es
de:

+ Transporte del almacén a la zona de mateado: 12 seg

+ Preparacién del envase: 20 seg
+ Inmersién en el &cido fluorhidrico: 60 seg
+ Lavado: ) 10 seg

+ Transporte a la siguiente zona (promedio): 8 seg

TOTAL: 110 seg
5.5 ESTRATEGIA PARA EL LAVADO:

La estrategia que seria ideal con respecto al lavado serfa eli-
minarlo mediante la acertada decoracién de todos y cada uno de los en-
vases, pues en si el lavado es una pbrdida de dinero que se manifies-
ta en desperdicio de tiempo, demora el proceso total de decorado, y
desperdicia esmalte, provocando gastos en los materiales que se usan’
para el lavado y en el salario del trabajador que lo realiza.

Se sugiere un sistema de incentivos para motivar a los maquinis-
tas a eliminar 1a necesidad del lavado; este sistema consiste en o-
frecer el 60% del costo que significa la operacién de lavado a los
maquinistas que decoren el 100% de su produccién (por turno). También
se puede pensar en un sistema de castigo que consiste en tener limpian

do los envases mal decorados al obrero que haya rendido menos del 85%
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en la decoracidén de los envases a su cargo, en las horas siguientes
a la terminacibén de su turno, sin pagarle horas extras. Este sistema
de castigo tendria que incluirse en el contrato colectivo de trabajo;
los castigos son impopulares y pueden acarrear complicaciones con el
sindicato de trabajo. Lo més conveniente es combinar ambas proposicig
de tal manera que haya un incentivo que empuje a los maquinistas a per
feccionar su trabajo, y también exista una linea de minima pasando la
cual el maquinista sabe que tendr& que sufrir el castigo antes mencio-

nado,

5.6 ESTRETEGIA PARA LA DISTRIBUCION DE LA PLANTA

El estudio de la distribucién del local de trabajo realizado en
el capitulo anterior propone una reorganizacidon del local que busca
aumentar la productividad de la empresa mediante la utilizacién de
todo el terreno disponible, reduciendo transportes y evitando inter-
ferencias en el proceso de trabajo. Dicha proposicidén no sugiere gran-
des cambios en la distribucién del local, sino mis bien optimiza el
aprovechamiento integral de la planta, con los siguientes puntos:

1.~ AREA DE OFICINAS: se propone recuperar el &rea que hoy en dia
se utiliza como taller mecénico, y también usar el piso superior., De
tal manera, se contara con espacio para 4 oficinas privadas, o 3 ofi-

cinas y una sala de recepcién de clientes.

2,— ALMACEN DE LLEGADA: se le conceden 100m2 al almacén de 1llegada
{que se distinguird realmente del almacén de salida), y se coloca cer-
ca de la zona de maquinas y mateado, con el objeto de reducir en dis-
tancia los transportes de materiales,

3.— ALMACEN DE SALIDA: situado inmediatamente después del almacén
de llegada, cuenta sin embargo con la mitad del &rea qgue éste, pues
se pretende agilizar la salida del producto terminado, de tal manera

que no se necesite almacenar mucho tiempo los envases decorados, Se
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encuentra el slmacén de salida cercano a la zona de carga y descarga.

4,- MAQUINAS: conservande la localizacién actual, se propone una
reduccién del &rea de mafuinas, aprovechando mejor el Area resultante
mediante la alineacién de las mAquinas y la eliminacién de basura,
cajas y objetos que estorban la labor. También en esta zona de mAqui-
nas se colocard la mlquina para flameado, actualmente en el pasillo

central, hacia el fondo de la planta.

5.—- HORNEADO Y EMPAQUE: se le ha asignado la misma localizacién
y &rea que tiene actualmente. La optimizacién en el aprovechamiento
de este espacio se desprenderd de la eliminacién de objetos inltiles
y de basura acumulada en la pared lateral derecha de la planta, y en

la parte colindante con el érea 7.

6.- MATEADO: dado que la operacidén de mateado ha sido eficiente,

no se traslada ni se cambian sus dimensiones.

7.- BANOS PARA EMPLEADOS: se situar&n al lado de la zona de recep-
cibn y entrega de material, contiguos a la zona de empaque, donde es-
tarhd la entrada, y en el Area opuesta a las oficinas; la razén de la
localizacibén de los bafios en este sitio es por las condiciones de hi-
giene mayor para los trabajadores, y por estar localizados en un lugar
que no permita demoras innecesarias y usc descuidado de los sanita-

rios.

8.~ LAVADO: contigua a la zona de mAquinas se ha destinado un Area
de 0.5 m2 para el lavado de los envases mal decorados. 5i bien se bus-
ca eliminar esta operacibn, mientras se logra es necesario destinarle
un lugar que vaya eliminando transportes y demoras (actualmente el
lavado se hace en medio del pasillo central, o junto al Area de ofici-
nas). Este espacio en realidad es una subdivisién de la zona de mAqui-

nas.
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9.- ZONA DE RECEPCION Y ENTREGA DE MATERIAL: se mantiene la exis-
tente, pues ampliarla provocaria un gasto de albafiileria innecesario.
El inconveniente mayor es que se encuentra a un lado de la zona de
oficinas. Para reducir este inconveniente, se propone la apertura de
una puerta de oficinas que de a la calle, convirtiendo la puerta ac-—
tual, que da a la zona de recepcidn y entrega, en una ventanilla para

recibir facturas y entregar notas de remisibn.

10.~ PASILLO CENTRAL: se reduce su &rea, pero se eliminan los obstd
culos que impiden una correcta circulacidén por el pasillo (que es pre-
cisamente su objetive), para poder realizar ordenadamente los transpor
tes de material correspondientes. Hacia el fondo de la planta se redu-
ce el ancho del pasillo (frente a la zona de miguinas y mateado)} lo
cual ayuda a reducir las distancias de transporte de material del al-

macén a las maquinas y mateado.

11.- TALLER MECANICO: cambia tanto de localizacibn como de &rea,
siendo el mayor cambio propuesto. Su localizacidn actual no es conve-
niente, pues se encuentra al lado de las oficinas. El ruido que se pro
duce no ayuda al trabajo interno de las oficinas. Por lo mismo se le
traslada al fondo del local, junto a la zona de mateado y de lavado,
con un &rea adecuada para las operaciones de mantenimiento y apoyo

que en el taller se llevan a cabo.

12,- OTROS USOS: con la reorganizacidén del local ha quedado dis-
ponible un &rea de 27.15m2, junto al Area de bafios de empleados. Estd
cerca de las oficinas, y por lo mismo es un buen lugar para colocar
el taller de pantallas (operacidén auxiliar del proceso de decorado
que no se ha analizado por estar ya simplificada al maximo y ser efi-
ciente) que actualmente se encuentra en el segundo piso. Bajando el
taller de pantallas, queda mis espacio afin para colocar ya sea ofici-
nas, o un almacén de pinturas y articulos para decoracibn de envases,
tanto de vidrio como plasticos. La figura 5.1 muestra la distribucidn

interna de la oficina,
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5.7 ESTRETEGIA DE LA DIRECCION

A) ORGANIGRAMA:

Dentro de la estretegia de la direcciébn lo primero que hay que
lograr es instaurar el organigrama original proyectado, evitando que
una sola persona se dedique a desarrollar varias funciones, como el
caso del Sr. Y, o el caso actual del Sr. P, y eliminando el apartado
de "planta" para que las &reas de pantallas, decorado, mateado, hornea
do, empaque y empleados no calificados, dependan de Ingenieria de Pro-
duccién. '

B) PLANEACION:

El proceso de administracibén implica mirar adelante; los buenos
administradores son capaces de asimilar el futuro y preveerlo. La pri-
mera de las 4 funciones bAsicas de un administrador, la planeaciénm,
consiste en la manera en que se desarrolle esta responsabilidad a fu-
turo.

La planeacibén se define formalmente como un proceso de plantea-
miento de objetivos y determinacibén de lo que debe hacerse para alcan-
zarlos. Es una actividad de toma de decisiones mediante la cual los
administradores actlan para asegurar el éxito futuro de su organiza-
cibén y unidades de trabajo, asi como su propio éxito personal. Como
tal, la planeacién tiene 3 caracteristicas de accidén que representan

retos especiales al administrador. La planeacién es:

1) De naturaleza anticipativa: a través de la planeacibén los admi-
nistradores deciden qué hacer y cbdmo antes de que se lleve a ca-
bo la accién.

2) Un sistema de decisiones: la planeacién comprende el tomar deci-
siones que definen estados futuros deseados, y las acciones re-

queridas para alcanzarlos.

3) Un enfoque en los estados futuros deseados: la planeacién encau-

sa los esfuerzos para facilitar el cumplimiento de objetivos
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organizacionales importantes. BEs un medio pars asegurar la obten
cidn de los estados futuros deseados.

Las organizaciones de la sociedad contemporénea se enfrentan con
retos crecientes provenientes de tecnologias cada vez mds complejas,
incertidumbre ambiental mayor, y la gran magnitud de las inversiones
requeridas de capital, trabajo y otros recursos necesarios. Lo que ha
sido 1lamado "el principio primario de la administracién"(1) reconoce
que la planeacibn es la primera de las funciones de un administrador,
y la bAsica. Es una actividad de toma de decisiones que es la base del
proceso administrative; la planeacién ayuda al administrador a dar los
pasos neceserios hacia futuras decisiones sobre como organizar (dise-
fiar e implementar estructuras apropiadas), ejercer liderazgo (motivar
los recursos humanos, asegurar su compactibilidad interpersonsl, y
mantener altos niveles de rendimiento), y control (vigilar logros y

realizar las acciones correctivas donde sea necesario).

EL PLAN

Un plan es el planteamiento de los medios propuestos para alcan-
zar un resultado deseado. Los planes son proposiciones activas creadas
por la planeacibn, un proceso que consiste en penser antes de actuar.
Ya que un plan describe um curso de accibn a seguir, deberia contes~
tar las preguntas "iqué?", "cbmo?", "cudndo?", "idénde?" y "iquién?".
Hay 4 dimensiones en los planes con los que se encuentra un administra

dor: tiempo, alcance, uso y nivel,

TIEMPO: es comin diferenciar los planes de acuerdo a los horizontes
de tiempo que abarcan: corto plazo, mediano plazo y largo plazo, se~
gln sean para up afio o menos, de unc a 5 afios, y mis de 5 afios.

ALCANCE: otra perspectiva muy Gril dentro de los planes es el al-
cance, o amplitud de las actividades que representan. Se dividen en:
- Planes estratégicos: son comprensivos en el alcance, y compren-
den las necesidades a mis largo plazo y la direcciédn o la que apunta

la organizacién o subunidad. Esta planeacién incluye la determinacidn

(1) Segiin el libro MANAGEMENT FOR PRODUCTIVITY
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de a dbnde debe ir la organizacibén en términos de los objetivos genera
les, y una vez logrado esto, la decisién de qué estrategias y recursos

se requieren para propiciar que suceda.

- Planes Operacionales: estén mis limitades en alcance, y se refie
ren a aquellas actividades y recursos requeridos para implementar pla-
nes estratégicos. Debido a su naturaleza energética, a veces se les
califica como planes tadcticos. Esta planeacién téctica u operacional,
tiene que ver mas con la localizacién de recursos y la programacidn
de las actividades reales de trabajo que con la seleccién de estrate-

gias. Los planes operacionales tipicos de una compaiila son:

+ Planes de produccidn: se enfocan a los métodos y herramientas

necesarios para que se pueda desempefiar el trabajo.

+ Planes financieros: tienen que ver con la obtencibn del dinero
necesario para financiar varias actividades (p. ej: adquisicidn
de capital) y con ls administracién del dinero disponible en
un momento dado.

+

Planes de instalaciones: se refieren a las instalaciones y su
localizacién adecuada, necesaria para apoyar la labor de la em-
presa.

+ Planes de mercadotécnia: implican las ventas y distribucibn de
los productos o servicios de una organizacidn.

+ Planes de personal: tienen que ver con la contratacidn, selec-
cibn y colocacién del personal apropiado a las diversas labores
dentro de la organizacibn.

USO: los plenes también difieren de acuerdo a la frecuencia de uso,
Un plan de un solo uso se disefia para enfrentar las necesidades de una
situacién {inica y probablemente no vuelva a sef usado de la misma for-
ma. Los presupuestos son buenos ejemplos de los planes de un solo uso,
Se disefiana para ajustar un proyecto especifico o un periodo de tiempo
y se descontinfian cuando el proyecto se ha completado o el tiempo se

ha terminado.
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Los planes de uso continuo, por otro lado, se disefian para usarse
una y otra vez. Existen como politicas organizacionales, procedimien-

tos y reglas,

NIVEL: los planes también varian en el nivel de direccidn al que
se originan. De hecho, es (til ver las responsabilidades de planea-

cién de la siguiente manera:

1.~ Administracién de nivel superior: se comprenden la mayoria
de los planes de largo plazo y planeacién estratégica, que
arrojan como resultado el establecimiento de planes de uso

continuo,

2.~ Administracién de nivel medio: se enfoca en objetivos de me~
diano plazo que tienen que ver mds con sus &reas departamen—

tales o responsabilidades de subunidades.

3.- Administracién de nivel inferior: se comprenden los planes
especificos y a corto plazo que enlazan sus subunidades con

los objetivos de planeacién de niveles medio y superior.

La estrategia de la direccién de DECOENVASA debe consistir en pri
mer lugar en planear la produccibn {una vez organizado el sistema de
trabajo implementando el organigrama) en base a los conceptos anterior
mente expuestos. Por las caracteristicas particulares de la empresa,
deben elaborarse dos planes de trabajo,

El primero de estos dos planes debe abarcar las 4 dimensiones que
deben contener los planes (segin se explica anteriormente) de la si-

guiente manera:
1.~ Tiempo: se necesita un plan inicial a corto y mediano plazo.

2.~ MAlcance: debe ser un plan operacional, puesto que el plan
estratégico de la empresa estd comprendido en sus objetivos

fundacionales. Es un plan de produccién en el sentido de ser
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un estudio de optimizacién del proceso de trabajo, y un plan
de instalaciones, pues analiza la distribucidén del local con

el fin de lograr su optimizacibn.

3.- Uso: serd un plan de un solo uso, pues se confecciona para
enfrentar la situacién particular y dnica que estd viviendo

la empresa en el presente.

4.~ Nivel: es un plan de nivel medio que se enfoca a la optimiza
cién del funcionamiento de la empresa y del aprovechamiento
del espacio. Sin embargo, en una empresa como DECOENVASA, por
lo reducido de su direccién, el nivel superior y el nivel me-

dio son practicamente el mismo.

El segundo plan contiene las siguientes caracteristicas:

1.- Tiempo: Es un plan que entrard en usc a mediano plazo (alre-
dedor de un afio y medio).

2.~ Alcance: es un plan operacional también, de produccién, cuye
objetivo es dirigir y coordinar la produccién diaria de tal
mapera que se aprovechen todos los recursos: miquinas, calor
de los hornos y el dcido del mateado, eliminando tiempos muer
tos ocasionados por demoras debidas a la desorganizacién en

el orden de la produccién.

3.- Uso: es un plan que se usard cada vez que se planee la poduc-
cidn, (programacién por tipos de envase, necesidades de calor
o tiempo de horneado, color de esmalte, etc.)

4.~ Nivel: se encuentra al nivel inferior, pues dependerd del
jefe de produccibn, aunque debe ser elaborado por una perso-

na con conocimientos técnicos.

El presente estudioc es una proposicién del primer plan, ya que
se refiere a las necesidades de la empresa para el momento actual, pre

sentando una alternativa viable de solucién, que ademds se enfoca a
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elevar el nivel de eficiepncia de la compaiila, desde el 60% actual, al
9U% en un afio, y al Y5% en dos afios, para mantenerla en ese nivel.



CAPITULO 6: EVALUACION FINANCIERA
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PROYECCION COMPARATIVA DE VENTAS. RAZONES FINANCIERAS.
6.1 VENTAS:

La eficiencia actual de la planta es del 60%.Can base en la pro-
duccién de 1984, la tabla 6.1 muestra la proyeccién de ventas para los
préximos 5 aios (1985 a 1989), con unos indices de inflacibn proyecta-
dos de acuerdo a la situacidn econdmica del pais.

De acuerdo con los resultados de este estudio, la planta puede
y debe rendir mucho mwds, La eficiencia se puede elevar al 90% el pri-
mer afio, y estabilizarse en un promedio de 95% anual a partir de enton
ces. La tabla 6.2 muestra la proyeccibén de ventas que se lograria au-
mentando la capacidad de produccién de la planta como consecuencia del
sumento de la eficiencia., El indice inflacionario es el mismo que el

proyectado en la tabla 6.1 .

En el presente estudio se proponen algunos medios de aumentar la
eficiencia desde el 60% actual hasta el 90 y 95% en uno y dos afos,
aunque el plan concreto para lograrlc queda como un &rea de futura in-
vestigacidén (como se indica en el capitulo anterior). Sin embargo, los
medios aqul propuestos resultardn muy eficaces y colsborarén é ele~
var ese nivel de eficiencis, que actualmente estd muy por debajo de
lo que se podria esperar, provocando que se desperdicie el material
de trabajo, que los sueldos que se estdn pagando no rindan, y que en
consecuencia la decoracién de los envases esté saliendo realmente mAs

cara de lo que se estipula en los presupuestos,

Elevar la eficiencia de la planta es el primer paso sélido en el
camino de la proyeccidn al future de la empresa, Mds eficiencia signi~
fica ms gsnancia, menos desperdicio, mejor servicio a los clientes
y mayor seguridad econdémica, tanto psra los inversionistas que po-
drian surgir en el futuro, como para los bancos al pedir algin prés-
tamo.
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La diferencia entre las ventis con 60%Z de eficiencia constante,
y la optimizacidn hasta 95% en dos afios es clara y aumenta con los
afios. Asi, si no se optimiza el funcionamiento de la planta, la empre-

sa deja de vender:

- §$ 18,828,191.70 en 1986
- $ 34,436,762.60 en 1987
- § 48,211,467.65 en 1988
- § 60,264,334.60 en 1989

- $161,740,756.60 en total

Por lo mismo, es conveniente luchar por elevar la productividad
de la empresa, haciendo los cambios propuestos, y trabajando con los
obreros, de tal manera que se logre en ellos un cambio de mentalidad
y de actitud que les lleve a dar lo mejor de si mismos y a trabajar
cada vez mis eficientemente.

La empresa por su parte debe poner todo lo que esté a su alcance
para aumentar la productividad. El presente estudio propone una serie
de cambios tanto en el método de trabajo, como en la direccidn de la
empresa. Al fin de cuentas, es precisamente de la empresa de quien de-
pende lograr el aumento de productividad. Asi pues, el reto mis grande

es el que le toca a la direccién y administracién de DECOENVASA,
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6.2 EVALUACION FINANCIERA DEL AUMENTO DE PRODUCTIVIDAD A FUTURO.

Conviene evaluar desde un punto de vista financiero el resultado
de la proyeccién de ventas que resulta del aumento de la eficiencia
camparéndolo contra la proyeccidn de ventas en caso de no aumentar la
eficiencia, Para desarrollar dicha evaluacidén se usan algunas razones
financieras, que son herramientas muy Utiles a la hora de comprobar

resultados.

La tabla 6.4bmuestra el resultado del andlisis de las razones fi-
nancieras mis comunes para el afio de 1084, De esta tabla se puede de-
ducir que la empresa tiene mas deudas que capital (exceso de pasivo,
segiin muestra la razbn corriente), y que no hay mucha liquidez. Su pe-
riodo medio de cobro no es demasiado bueno, y menos en tiempos de in-
flacién, (93 dias); por la rotacidn del activo fijo y la rotacién del
activo total se puede ver que no se produce un volumen suficiente de
negocio para la cuantia de las inversiones en actives. La utilidad des
pués de impuestos, dividida por las ventas, indice un margen de utili-
dad muy bajo, de 3.2%, muy pobre para que el negocio reditue y sea a-
tractivo.

Partiendo de este breve diagndstico financiero, se hace una pro-
yeccidn (a cinco afies) de los estados de resultados esperados, por una
parte, sin optimizar la eficiencia, y por otra parte optimizandola,
a fin de poder compararlas y determinar si conviene mejorar la empre-
sa. Igualmente, se hace un pronbstico financiero, partiendo de los da-
tos proporcionados por el Balance al 31 de diciembre de 1984, y utili-
zando el método del porcentaje de la; ventas (1) de las partidas del
Balance que se pueden razonablemente pronosticar con base en la proyec-
cibn de ventas y que son de utilidad para poder sacar razones finan-

cieras a futuro.
La proyeccién de estados de resultados se hace a partir del esta-
do de resultados al 31 de diciembre de 1084, tomando en cuenta la in-

flacibon y el incremento de eficiencia esperado.

(1) segln el libro "Administracién Financiera de Empresas" Wiley
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TABLA 6.4 ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984
(fuente: archivos de la empresa)

VENTAS NETAS: 12,306,007.65

menos :
COSTO DE VENTAS:

Inventario inicial: 87,700.00
gastos de fabricacidn: 6,400,419,70
néminas y rayas (acum): 4,502,765.50
suma: 10,990,885.20
menos: inventario final: 255,200,00
10,735,685.20
Utilidad bruta: ©1,570,322.45

COSTO DE OPERACION:

gastos de administracidn: 547,132.10
gastos de venta: 193,002,65

740,134.75
Utilidad de operacidn: 830,187.70
OTROS GASTOS Y PRODUCTOS:
gastos financieros: 434,311,25
utilidad del periodo antes de impuestos: 395,876.45
Utilidad neta: 197,938.20

(restando ISR y PTU)
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TABLA G.Sb RAZONES FINANCIERAS PARA 1984

RAZONES DE LIQUIDEZ;

1. Razdn Circulante:
activo circulante
Re = pasivo circulante 0.43

2. Razén ripida o prueba del acido:
_ activo circulante - inventarios
R = pasivo circulante = 0.405

RAZONES DE APALANCAMIENTO:

3. Deuda a activo total:
deuda total
Rd = activo total = 91.93%

4, Veces que se ha ganado el interés:

. ut. antes de imptos. + cargos x int.
Ri = 7 = 1.7 veces
cargos x interes

RAZONES DE ACTIVIDAD:

5. Periodo medio de cobro:
t
Puc = cuentas x cobrar
ventas x dia

= 93 dias

6. Rotacidn de activo fijo:

ventas n
Raf = activo fijo 2.042

7. Rotacidn de activo total:
_ ventas _
Rat = activo total 1.22

RAZONES DE LUCRATIVIDAD:

8. Margen de utilidad:
Mu = utilidad neta después de impuestos - 1.62

ventas *

9. Utilidad sobre el activo total:
lat = utilidad neta después de impuestos - 1.972

activo total

10, Rendimiento sobre la inversién:
. utilidad neta después de impuestos
Rsi = = 11,58%

capital social +aportaciones



TABLA 6.5 ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985
(proyectado con inflacidén de 80%, eficiencia: 60%)

VENTAS NETAS:

menos:

CGSTQ DE VENTAS:
inventario inicials
gastos de fabricacidn:

nbéminas y rayas (acum):

menos: inventario final:

wtilidad bruta:

COSTQ DE OPERACION:
gastos de administracidn;

gastos de venta:

utilidad de operacidn:

OTROS GASTOS Y PRODUCTOS:

gastos financleros:
utilidad del periodo:

Utilidad neta:

123

255,200.00
11,520,755.20

8,104,977.90

19,625,733.10

342,886.70

984,837.80

347,404 .80

22,150,813.70

19,282,846.40
2,867,967.30

1,332,242.60

1,535,724.70

781,760.25
753,964.50

361,902.90



TABLA 6.6 ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1986
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(proyectado con inflacién del 70Z)

VENTAS NETAS:

menos:

COSTQ DE VENTAS:
inventario inicial:
gastos de fabricacién:

ndéminas v rayag(acum):

menos: inventario final:

utilidad bruta:

COSTO DE_QPERACION:
gastos de administracidn:

gastos de venta:

utilidad de operacidn:
OTROS GASTOS 'Y PRODUCTOS:
gastos financieros:

utilidad del periodo:

Utilidad neta:

Diferencia en la utilidad:

342,886.70
19,585,283.85

13,778,462.40

33,706,632.95
460,702.60

1,674,224.30
590,588.15

e= 60%
37,656,383.30

33,245,930.35

e= 90%
56,484,575.00

33,245,930.35

4,410,452.95

2,264,812.50

23,238, 644.65

2,664,812.50

2,145,640.45

1,328,992.40

816,648.00

20,573,832.15

1,328,992.40

19,244,840.00

391,991.00

8,770,017.60

9,162,008.60
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TABLA 6.7 ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1987

{proyectade con inflacién de 55%)

VENTAS NETAS:

menos :

COSTO DE VENTAS:

inventario inicisl: 460,702.60

gastos de fabricacidn: 30,357,190.00

néminas y rayas(acum): 21,356,616.70

52,174,509.30
menos: inventario final: 61,900.00
utilidad bruta:

COSTO DE OPERACION:
gastos de administracién: 2,595,047.70
gastos de venta: 915,411.60

utilidad de operacidn:

OTROS GASTOS Y PRODUCTOS:

gastos financieros:

utilidad del periodo:

Utilidad neta:

es 603
58,367,394,10

51,555,509.30

e= 95%
92,804,156.70

51,555,509.30

6,811,884,80

3,510,459.30

41,248,647.40

3,510,459.30

3,301,425.50

2,059,338.20
1,241,487.30

37,738,188.10

2,059,938.20
35,678,249.90

595,913.90

Diferencia en la utilidad: 16,529,645.10

N

17,125,559.00



TABLA 6.8 ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1988
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(proyectado con inflacidn del 40%)

VENTAS NETAS:

menos:

COSTO DE VENTAS:
inventario inicial:
gastos de fabricacidn:

nbminas y rayas{acum):

menos: inventarioc final:

utilidad bruta:

© COSTO DE OPERACION:
gastos de administracién:
gastos de venta:

utilidad de opetacién:

OTROS GASTOS Y PRODUCTOS:

gastos financieros:

utilidad del periodo:

Utilidad neta:

Diferencia en la utilidad:

619,000.00

42,500,066 .00
29,899,263.40

72,399,329.40
831,688.40

3,633,066.80
1,281,576.20

e= 60%
81,714,351.75

71,567,641.00

e= 957
129,925,819.40

71,567,641.00

10,146,710.75

4,924,643.00

58,358,178.40

4,914,643.00

5,232,067.75

2,883,913.40
2,348,154.35

53,443,535.40

2,883,813.40
50,559,622.00

1,127,114.00

20,141,504.00

24,268,618.00



TABLA 6.9 ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1989
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(proyectado con inflacidn de 252)

VENTAS NETAS:

menos:

COSTO DE VENTAS:
inventario final:
gastos de fabricacién:

néminas y rayas{acum);

menos: inventario final:

utilidad bruta:

COSTO _DE OPERACION:
gastos de administracidn:

gastos de venta:

utilidad de operacién:

OTROS GASTOS Y PRODUCTOS:

gastos financieros:

utilidad del periodo:

Urilidad neta:

831,688.40
53,125,083.00

91,330,850.70
1,117,456.50

4,541,333.50
1,601,970.30

e= 607%
102,142,939.70

37,374,079.30

90,213,394.20

es 957
162,407,274.30

90,213,394.20

11,929, 545,50

6,143,303.80

72,193,883.10

6,143,303,80

5,786,241.70

3,604,891.70
2,181,350.00

66,050,576,30

3,604,891,70
62,445,684.60

1,047,048.00

Diferencia en la utilidad: 28,926,880,00

29,973,928.00
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Las proyecciones de los estados de resultados desde 1985 a 1989
a partir del estado de resultades de 1984 se han realizado tomando en

cuenta los siguientes puntos:

- Para cada afio, se ha tomado la misma inflacién proyectada que

se utilizd en el prondstico de ventas.

- E1 inventario inicial de cada afio es igual al inventario final
del afo anterior, considerandoe que la razén de crecimiento del

inventario (en proporcién) es de 34,367 .

- Se considera que los pastos de fabricacidén son constantes, pues
por el aumento de volumen de ventas se incrementarian un po-

co, pero el aumento de eficiencia los reduce de nuevo.

6.3 PROYECCION DEL BALANCE SEGUN EL METODO DEL PORCENTAJE DE LAS
VENTAS

Este método es un enfoque sencillo del pronéstico de las necesida
des financieras de una empresa en términos del porcentaje de ventas

anuales invertidas en cada partida del Balance General individual.

Consiste en aislar las partidas del Balance General que pueden
variar directamente con las ventas; después se dividen entre las ven-
tas de ese mismo afc. Asi se obtiene el porcentaje del total de las
ventas que necesita cada una de las partidas. Luego, estos mismos por-

centajes se multiplican por el pronéstico de ventas para cada afio.

Partiendo del Balance General al 31 de diciembre de 1984, que
muestra la Tabla 6.3a, las partidas que varian con las ventas son:
- Dentro de Activo Circulante: caja y bancos; clientes; deudores
diversos; inventarios; anticipo a proveedores.
- Dentro del Activo Fijo: maquinaria/equipo: mobiliario y equipo
- Dentro del Activo diferido: gastos de instalacidn
~ Dentro del pasivo: impuestos x pagar: acreedores divetsos; pro-

veedores; anticipos de clientes; previsién liquida

Dentro del Capital: el cambio no es acreditable
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Asi pues, el método del porcentaje de ventas arroja los siguientes

resultados:

TABLA 6.10 Resultados del método del porcentaje de ventas

CONCEPTO: Porcentaje:
ACTIVO:
* Activo Circulante:
Caja y bancos: 2.50%
Clientes: 29.90% .
Deudores diversos: . 0.86%
Inventarios: 2.07%
Anticipo a proveedores: 1.85%

* Activo Fijo:

Maquinaria & equipo (1)
(- depreciacién)
Mobiliario & equipo (2)

(- depreciacidn)

* Activo diferido:

Gastos de instalacién: 0.122
Total: B6.25% (3)

* PASIVO:
Impuestos por pagar: 20.72%
Acreedores diversos: 26.11%
Proveedores: 3.00%
Anticipos de clientes: 0.79%
Previsidn liquidaciones: 24,372
CAPITAL: Total: 74,977
Utilidad: 0.03%

La proyeccién del Balance sobre los afios 1985 a 1989 se muestra en
las tablas 6.11 y 6.12

(1) la proyeccion de maquinaria y equipo se hace solamente tamndo en cuenta 1a inflacidn
proyectada para cada afo. En el Belance de eficiencia optimizada, se tama en cuenta la
inversitn en equipo.

(2) Mobiliario & equipo: se proyecta seg(n 1a inflacién para cada afio.

(3) * Este porcentaje se obtiena tamando cam punto de pertida que el valor de la maquina-

ria y mobiliario es el 48.95% de las ventas.
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La enorme diferencia que existe en la utilidad de los estados de re-
sultados de 1986 a 1989 entre la proyeccidn con eficiencia de 60% y la
proyeccién con eficiencia del 90% y 95% se debe a que la eficiencia se ele
va mediante el aumento de la calidad del trabajo, y mediante la institu-
cién de un mejor mérodo y un nuevo orden, por lo que los costos aumentan
en menor grado. En esta proyeccidn, sin embargo, se mantuvieron constantes
los costos para efectos de simplificar las tablas de proyeccidn y de enfa-
tizar el aumento de utilidad (que de hecho viene a ser menor que la que
aparece en los estados de resultados). El valor de las miquinas y equipo
de oficina se mantuvo constante en las dos tablas anteriores; lo (nico que-
se hizo fue actualizarlo afio con afio de acuerdo a la inflacidn considera-
da. En 1a proyeccién en que se mejora la eficiencia se considerd para 1986
una inversién de $11,300,000, que se afade al valor de la maquinaria y eq.

Con los datos obtenidos de estas proyecciones y de la proyeccién del
balance (Tablas 6.11 y 6.12) se obtiene la tabla 6.13, tomando en cuenta

que:
utilidad del periodo
ventas

- MArgen de utilidad =

utilidad del periodo
activo total

- Razdn de utilidad vs. activo total =

TABLA 6,13 Comparacién de margenes de utilidad y razones de utilidad vs.

activo total

e= 607

Razbn: 1985 1986 1987 1988 1989
Mirgen de utilidad: 0.03 0.021 0.021 0.021 0.021
Utilidad vs. Act, tot: 0.033 0.033 0.033 0.033 0.033
e= 607 90% 95% 95% 95%
Margen de utilidad: 0.03 0.34 0.38 0.38 0.38

Utilidad vs, Act. tot: 0.033 0.45 0.54 0.54 0.54
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La tabla 6.13 muestra una comparacién de mérgenes de utilidad y de
la razén de utilidad contra activo fijo a lo largo de los afios de 1985
a 1989,

A partir de 1986 se puede ver cédmo hay una diferencia sustancial en
el margen de utilidad (de 3.3% a 343) y, aunque en gran medida se debe
a que en la proyeccién de estados financieros los costos se mantuvieron
constantes, refleja contundentemente la optimizacibén que se logra aumen-
tando la eficiencia de la planta.

Desde 1987 hasta 1989, ambas razones se estabilizan; esto se debe
a que la eficiencia dé la planta se mantiene constante en un nivel muy
elevado. Se puede esperar, sin embargo, que a medida que la inflacidn
disminuya, a partir de 1989, la utilidad aumente.

Financieramente, (partiendo de las proyecciones a futuro) queda con-

firmado que la optimizacidn de la planta es costeable y conveniente.

6.4 LA TASA INTERNA DE RE&ORNO:

Para lograr la optimizacidén descrita anteriormente, serad necesaria
una inversidén que permita hacer las modificaciones recomendadas en este

estudio. Dicha inversidn consiste en:

# Cambios en los dos hornos: $6,000,000.00
* Bandas transportadoras: $2,500,000,00
* Limpieza y pintura: $ 800,000.00
* Redistribucién de la planta: $ 600,000.00
. * Construccidén y materiales: $1,000,000.00
* Capacitacién a obreros; $ 500,000.00
* TOTAL: $11,300,000,00

Partiendo de esta inversién ( en el afio 1985), y de los estados de
resultados proyectados de 1985 a 1989, se obtiene la tabla 6.14, que sir-

ve de base para obtener la tasa interna de retorno.
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Calculo de la Tasa Interna de Retorno para la inversién en el afio 1986

TABLA 6.14 Tasa Interna de Retorno

ARO; UTILIDAD NETA(i= proyectada) UTILIDAD NETA ({sin inversién)
1984 197,938.20 197,938.20
1985 (10,938,097.103 361,902.90
1986 9,162,008.60 391,991.00
1987 17,125,559.00 595,913.90
1988 24,268,618.00 ) 1,127,114.00
1989 29,973,928.00 1,047,048.00
i=75%
NPV 7,613,498.27 1,102,427.48

IRR = 123.15%

Para efectuar el cAdlculo de esta tabla se utilizé la calculadora HP 12C,

con el programa de célculo de tasa interna de retorno, segiin se describe a con

tinuacidn:
Para NPV:

f reg limpiar registros de la memoria
- 10,938,097.10 g cf0 Inversidn menos utilidad del afio

9,162,008,00 g cfj Primer aiic

17,125,559.00 g CfJ Segundo afio

24,268,618,00 g cfj Tercer afio

29,973,928.00 g cfJ Cuarto afio

RCL n Comprobar - nimero de afios

75 i Interés esperado

f NPV Buscar valor presente neto
Para IRR:

f IRR Buscar tasa interna de retorno
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- Las conclusiénes & este estudio son que se deben hacer las mejo-
ras propuestas en el mismo, pues son muchas ventajas las que se pueden

obtener, ademis de la optimizacidn del rendimiento econémico.

En el campo laboral, implementar un ambiente favorable de trabajo
trae como consecuencia el aumento de la productividad de los empleados
(y por lo'mismo, de la planta), ademis de que éstos se cansaran menos
y estaran mas contentos con su empleo. El aumento del volumen de ven-
tas puede traer el incremento en empleo, dando nuevas oportunidades

de trabajo a mis mexicanos,

En el campo de la mercadotécnia, la empresa ganard un mayor por-
centaje del mercado de decoracién de envases de vidrio y plastico, y
a largo plazo se podria estudiar la posibilidad de diversificar sus
funciones y abrirse paso en otros mercados afines al actual (telas,

decoracién ornamental, impresiones en papel, etc.)

La direccién de la empresa es la encargada de tomar la decisién
para hacer las modificaciones que se proponen en este estudio. Debe
tener presente siempre que para rendir y ser eficientes, conviene po-
nerse retos lo suficientemente altos para exigir el mejor esfuerzo,
y lo suficientemente razonables para poder ser alcanzados. Las mejo-

ras sugeridas en este estudio son precisamente eso,

Quedan alin muchos campos y muchas areas de futura investigacidn
y optimizacién dentro de la empresa; el objetivo de este estudio no
ha sido el de abarcarlo todo, sino el de empezar el camino de la supe-
racién profesional de la empresa aplicando algunas de las herramientas
que la Ingenierfs Industrisl pone a la disposicién de la industria mo-
derna y que han mostrado ser muy eficaces y efectivas. La empresa pue-
de tomar este estudio como un punto de partida en el camino del conti-
nuo perfeccionamiento, pues siempre se podra optimizar de alguna mane-

ra el proceso de trabajo, y lograr un mejor rendimiento.
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Pese a lo dificil de la situacién econdmica por la que atraviesa
el pais, aln es posible salir adelante, mediante el trabajo esforzado

y honrado de todos: obreros, directivos, vendedores y profesionistas.

El futuro requiere de cada uno su mejor esfuerzo: ahora mAs que
nunca es necesario optimizar, reducir gastos initiles, aprovechar me-
jor los espacios y materia prima, rendir més haciendo las cosas mejor
y en menos tiempo, y trabajar todos unidos como una sola fuerza (cada
quién en el nivel que le corresponde) en busca de un objetivo comin:

un México nuevo y sdlido econémica y laboralmente,
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