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l. 

l. INTROOUCCION. 

1.1 Antecedentes. 

Las pequenas y medianas empresas en México~ nor-

malmcnte son iniciadas por personas que con espíritu empren_ 

dedor ~ en forma espontánea utilizan su ha~ilidad para ven-

der o promover o su habilidad técnica o de ingeniería para 

constituir sus negocios, aprovechando campos industriales 

no cubiertos por grandes compan!as o donde consideran que 

su industria puada tener un futuro desarrollo. 

Este tipo de empresas on nuestro país. se caract.s, 

rizan, porque con frecuencia sus propios fundadores son los 

que directamente planean su futuro, puesto que por la falta 

de recursos financieros y humanos no pueden contar con de-

partamentos de apoyo que puedan realizar las funciones de 

planeación y control. 

Además~ gran parte del tiempo de los funcionarios 

que traba.jan en la pequena y mediana empresa ca utilizado 

para resolver loa problemas inmediatos que se presentan dia 

a dia, por lo que no se presta la atención que pudiera ded!. 

caree a la planeaci6n y al cont~ol. 
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Por otra parte. cuando las pcquenas y medianas em 

presas planean su desarrollo, suele acontecer que dicha pl~ 

nenci6n sea informal, ya que la mayor parte de esta clase 

de negocios tiene poca comunicación escrita y en su lugar 

se utiliza la discusión o comunicaci6n oral, dando por re­

sultado que los sistemas de control sean generalmente infoL 

males y casuísticos. 

Otra característica en la planeaci6n de las pequs 

nas y medianas empresas, es su preocupación en utilizar los 

plazos cortos para solucionar sus problemas momentáneos, 

más que revisar los planes futuros o a largo plazo. 

Normalmente, estos negocios crecen sin llevar a 

cabo una rigurosa y seria plancaci6n, lo que afecta su pro­

ductividad y puede poner en peligro su estabilidad. 

La empresa que se estudiará en esta tesis, es una 

fábrica de las características antes seftaladas, donde el 

producto que se obtiene son cajas plegadizas de cartonci­

llo impreso. 
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Esta empresa, de reciente creación, ha logrado 

establecerse en el mercado, contando con clientes de impor­

tancia, a pesar de formar parto de una industria en donde ~ 

xiste mucha competencia. 

Además, debido a la crisis ccon6mica por la que ~ 

travieza actualmente nuestro país, el mercado estn contra­

ido y existe escasez de recursos, por lo que es de vital 

importancia tener la eficiencia necesaria para poder sobr~ 

vivir y crecer. 

Los sistemas do control de producci6n pretenden 

racionalizar el uso de los recursos humanos, económicos y 

materiales, con el fin de lograr una producción óptima. 

Por todo esto, hay que tener un sistema de con­

trol de producción adecuado a la empresa, que sea sencillo, 

fácil de aplicar y de bajo costo, para lograr una ventaja 

competitiva de importancia. 
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1.2 Objetivo. 

El objetivo de esta tesis os presentar los eleman 

tos básicos para desarrollar un sistcmn de control de pro­

ducción en una empresa que, como ya so dijo, fabric4 cajas 

plegadizas. Con este sistema se busca lograr el mejor apro­

vechamionto de los recursos con que cuenta ta empresa, me­

diante un control más riguroso de las actividades que se 

realizan en dicha fábrica. Esto traerá como resultado una 

mayor productividad y eficiencia, lo cual redundará en ma­

yores beneficios económicos a la empresa, debido a la redu~ 

ci6n da costos de producci6n y gastos operativos. 
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2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA. 

2.1 caractcristicas Generales. 

La empresa se creó recientemente, en el ano de 

1982 en el Area Metropolitana de la Ciudad de México y ha 

logrado incrementar sus ventas de $26 millones de pesos en 

el ano de 1983 a $250 millones de penos en 1986. Actualmen­

te la empresa mantiene a sus clientes más importantes y ha 

conseguido estabilidad en el morcado. 

La empresa fabrica cajas plegadizas, las cuales 

se manufacturan sobre pedido, según el diseno dado por el 

cliente. Las cajas plegadizas se utilizan para el empaque 

de regalos, ropa, zapatos, comestibles, etc. 

La companía tiene una planta en la periferia de 

la ciudad y cuenta con una oficina desde donde se maneja 

la administración y las ventas. 

La materia prima más importante que se utiliza 

son hojas de cartón de diferentes calibres y dimensiones. 

También se utilizan tintas y barnices para la impresión de 

las cajas: suajes para el corte: y pegamento, acetato y pa-



6. 

pel para el terminado de las mismas. 

Existen pocos proveedores de cartón, en donde el 

mercado es abastecido casi totalmente por tres companías. 

Lo anterior representa una desventaja para el negocio, dcb! 

do a que estas compaftías actuan como un oligopolio. Estos 

proveedores fijan precios habiendo aumentos frecuentes, po­

nen sus condiciones en los contratos ( cobrando interés por 

demora de pago), y algunas veces proporcionan un servicio 

deficiente. Ld empresa tiene que acatar las condiciones es­

tipuladas al no haber otros fabricantes que puedan surtir 

osta materia prima. Para el resto de las materias primas u­

tilizadas, no se tienen estos problemas, ya que exintcn una 

gran cantidad de proveedores. 

La empresa cuenta con alrededor de 40 clientes, 

entre los cuales se encuentran compa~!as privadas, naciona­

les y transnacionales de gran tama~o, que elaboran comesti­

bles, fabrican ropa. zapatos tenis, refacciones, cte., las 

cuales distribuyen a todos los Estados de la República •. 

La planta cuenta con 3 departamentos y 2 talleres 



Departamento de impresi6n offset. 

Departamento de corte. 

- Departamento de terminado. 

Taller de fotolito. 

Taller de suajes. 

2.2 Organizaci6n de la Empresa. 

7. 

La organización que se tiene es esta empresa ea 

una organización en línea de autoridad y de ataff. 

El organigrama se muestra en la figura No.l. 

La autoridad desciende de los duc~os (asamblea 

de accionistas) a un director general, ante el cual son re~ 

pensables loa gerentes de las diversas gerencias (adminis­

tración, producci6n y ventas). Los gerentes son responsa­

bles de la ejecución de su funci6n particular y éstos solo 

reportan al director general. 

~l director general debe estar en contacto con t2 

dos los aspectos del negocio y tomar decisiones basadas on 

la información q~e le brindan las gerencias. 



1 ASAMBLEA DE ACCIONISTAS 1 

1 DIRECTOR GENERAL 1 

f GERENTE DE ADMINISTRACION 1 / GERENTE DE PRODUCCION / / GERENTE DE VENTAS I 

- -4 COMPRAS J - - ~ COTIZAOOR 1 

1 CONTAOOR 1 1 SUPERVISOR 1 l VENDEOORES 1 

1 AUXILIAR DE CONTAOOR 1 1 ,TF.FES DE DEPARTAMENTO 1 

Fig. No. 1 
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La gerencia de producción es la encargada de la 

fabricación de las cajas plegadizas. Su responsabilidad es 

cumplir con lo estipulado por el cliente en cuanto al dise­

no y calidad del producto, asi como también la entrega del 

mismo en el tiempo convenido. Esta gerencia se encarga ade­

más de hacer las requisiciones de compra. 

La gerencia de administración es la cn=argada de 

la contabilidad y administración de la empresa. Aqui se e­

fectuan los trabajos propios de esta gerencia como es el 

tener los estados financieros al día, el control del flujo 

de efectivo, los cobros, la emisión de facturas y loo pa­

gos tanto de impuestos como a los proveedores. El gerente, 

para cumplir su funci6n,se ayuda do un contador, un awci­

liar, dos mensajeros y una secretaria. 

Debido a que la empresa no lo requiere por su ta­

mano, ésta no cuenta con divisiones dentro de la gerencia 

administrativa tales como crédito y cobranzas, finanzas, 

compras, costos, etc., cubri5ndose estas funciones con la 

organizaci6n actual. 

La gerencia de ventas es la encargada de la pro-
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moción y venta de los productos que se elaboran. El gerente, 

para cumplir con su función, se auxilia de 3 vendedores, y 

debido a que la empresa fabrica productos industriales, és­

tos no necesitan publicidad. 

Los clientes proporcionan sus muestras y éstas 

son cotizadas, por medio de un cotizador de staff que trab~ 

ja ayudado por un sistema de cómputo. 

2.3 Proceso de Fabricación, Maquinaria y Equipo. 

Considerando que la fábrica trabaja sobre pedido, 

el proceso de fabricación se realiza de acuerdo al disefto 

que el cliente quiere del producto. Sin embargo, se puede 

decir que en general el proceso es el siguiente: 

La fabricación de cajas plegadizas comienza en la 

maquinaria impresora offset, en donde el cartón, que es rec!_ 

bido en hojas. es impreso de acuerdo a un dibujo original. 

De la m.iquina offset. el cartón impreso pasa a ser cortado 

en una m'quina suajadora según el dise~o del producto. De,!. 

pués de cato. el cartón se desbarba. con lo que se obti_!! 

no la caja plegadiza. que es el producto final y la cual 
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puede pasar por otros procesos de terminado. 

En los procesos de terminado la caja puede ser: 

laminada, enventanada y/o pegada. El laminado consiste en 

colocarle una protección al cart6n impreso, por medio de 

una película muy delgada de polipropilcno para darle una 

mejor apariencia y brillo. El enventanado consiste en col~ 

car un acetato transparente en una abertura de la caja. El 

pegado consiste en unir los dobleces de la caja para darle 

la forma final, por medio de pegamento viscoso. 

2.3.l Impresión Offset. 

El procedimiento de impresión empleado por la m! 

quina con que cuent~ la fábrica es el litográfico u offset, 

el cual consiste en colocar una placa grabada sobre un ci­

lindro, que una vez entintado, imprime otro cilindro recu­

bierto de hule, el cual transmite la impresión al cartón que 

pasa entre este cilindro y un tercero que ejerce presión. 

La impresión offset se compone de dos técnicas 

fundamentales que son: 

l. La elaboración de la placa que ha de imprimir. 

2. La impresión propiamente dicha. 
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2.3.1.1 Elaboración de Placas para Imprimir. ( l ) 

Para la elaboración de la placa se parte de un 

original, que puede ser un texto, una fotografía, un dibu-

jo o pintura o bien una combinación de éstos. 

Una vez con el original se procede a la sclec-

ci6n de colores. Esta eelccci6n consiste en la separación 

de los cuatro colores fundamentales: negro, rojo, azul y a-

marillo, con los cuales se puede dar cualquier tonalidad. 

Esto se obtiene fotografiando el original a través de fil-

tras adecuados obteniéndose un juego de cuatro negativos, 

uno por cada color. A continuación se procede al tramado, 

esto es, a la fotografía de cada negativo por medio de un 

marco fino, el cual produce un positivo en el que las dife-

rentes tonalidades han sido descompuestas en pequenos pun-

tos. Loa puntos más grandes indican las áreas del original 

quo contienen mayor cantidad de colorJ mientras que los 

puntos m&s pequenos, las 'reas en el que esto color esta 

presente en menor cantidad. Se.obtienen así cuatro positi-

vos tramados, uno por cada color. 

Por otro lado se tiene una placa de zinc flexible, 

( 1 ) GAU\S Dardales Morcclo de Jesús, Tesis Profesional, 
pág. 22. 
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la cual se recibe graneada. Este graneado consiste en dar a 

la superficie de la placa una superficie rugosa pero muy f~ 

na. A esta placa se le realiza el procedimiento fotolitogr! 

fice, que es el grabado de la imagen del positivo en la pl~ 

ca. Este procedimiento es como sigue; 

a) Sensibilizaci6n. Consiste en hacer que la pla­

ca se haga sensible a la luz y que se formo una película 

sobre de ésta. Esto se logra con una soluci6n de dicromato 

de amonio. 

b) E..xposici6n. Es el contacto entro la placa de 

zinc sensibilizada y e~ positivo tramado. Esto se logra en 

una prensa de copiar al vacío, que es una mesa con un cris­

tal, sostenido por un marco de acero y sujeto a él por me­

dio de bisagras. Bajo el vidrio se coloca la placa y el po­

sitivo tramado y se hace el vacío para que el contacto sea 

perfecto. Después se insola mediante un arco voltaico, cuya 

luz de gran intensidad solamente perfora las partes transp.!_ 

rentes y actua sobre la película de la placa endureciéndola 

y haciéndola insoluble al agua. 



14. 

e) Revelado. Con esta operación se hace presente 

la imagen del positivo tramado a la placa. Las partes opa­

cas del positivo se eliminan con una solución de ácido 

láctico. 

d) Grabado. Esta operación se realiza con una so­

lución ácida 1 con el fin de purificar el metal que al reve­

lar ha quedado al descubierto, para do esta forma lograr 

una mejor adhesión. La operación termina con un abundante 

lavado de la placa. 

e) Retoque y cobertura. Esta operación se realiza 

cuando es necesario suprimir ciertas áreas que no se deben 

imprimir. Esto se hace cubriendo estas áreas con una solu­

ci6r. aislante. Aqui termina el proceso y la placa queda li~ 

ta para ser usada en la máquina offset. Se obtiene de esta 

forma las cuatro placas de los cuatro colores y se procede 

a colocarlas s~bre el cilindro de la máquina offset. 

2.3.1.2 Impresión Propiamente Dicha. 

El proceso de impresión se basa en la propiedad 
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que tienen el agua y laa grasas de no mc~clarse. La placa 

de zinc ya grabada se colo~a en un cilindro de la máquina 

de irnprcei6n. Aqui la placa es mojada por unos rodillos, 

los cuales humedecen la superficie de la placa, o sea las 

partes que no se imprimirán, ya que impedirá que se adhie­

ra la tinta, y a continuaci6n ca entintada por unos rodi­

llos, dadoree de tinta, que la toman de un tintero, y que 

será retenida por Las partea que llevan la imagen. La placa 

entra en contacto con un cilindro recubierto con un hule o 

"blanket" y este t:ransfiQrc la imagen de la placa de zinc 

al cartón por el contacto con éste~ y la presión con el 

otro cilindro. (Ver figura No. 2}. 

El proceso descrito se repite, cuando se trata de 

impresión en color, para cnda uno de los cuatro colores fun 

damentales. Es importante una gran precisión en la sobrcpo­

sici6n de colores para lograr una buena impresión. 

2.3.2 Suajado. 

El procedimiento de ~orte empleado es el suajado. 
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El cart6n es cortado por medio de un suaje el 

cual esta colocado en una máquina tipográfica de tambor. 

17. 

El suaje se elabora de acuerdo al diseno dado por 

el cliente. Esto se lleva a cabo en el taller de suajes. PA 

ra la realización del suaje se utiliza una base de madera, 

a la cual se pega un pliego de papel blanco sobre el cual 

se dibujan los dobleces y cortes que lleva la caja según el 

diseno dado por el cliente. Una vez terminado el dibujo, é~ 

te es calado por medio de una máquina caladora con segueta. 

En los espacios o aberturas dejadas por la segueta se colo­

can plecas de acero afiladas que efectuarán el corte. Las 

plecas son del mismo espesor que la segueta utilizada en el 

calado y previamente se les da la forma de los dobleces y 

cortes en la máquina dobladora. 

Las plecas pueden ser de corte, de doblez o de 

perforado. Las plecas de corte se colocan con el fin de fa­

cilitar la operación de desbarbe, la cual consiste en sepa­

rar la caja del resto del cartón: mientras que las plecas 

de doblez y de perforado son necesarias para el armado de 

la caja. 



18. 

El banco de madera terminado recibe el nombre de 

suaje y es colocado en la base de las máquinas tipográficas 

en lugar de clichés. Los espacios entre plecas son rellena­

dos con corcho para que se pueda ejercer presión uniforme 

sobre la hoja de cartón y de esta manera poderlo cortar. 

(Ver figura No.3). 

Se dice que la máquina es de tambor debido a que 

un cilindro toma las hojas de cartón impresas y las coloca 

entre el suaje y el mismo tambor ejerciendo presión para 

que se realice el corte. 

Una vez suajadas las hojas se procede al desbarbe 

el cual consiste en separar la caja recortada del resto del 

cartón, y aunque existen máquinas para efectuar este traba­

jo, en la empresa que nos ocupa se hace manualmente. 

El proceso de terminado depende del tipo de caja 

y qued6 explicado anteriormente. 
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

3.1 Organización de la Producción. 

A continuación se describe el prciceso actual que 

se sigue para fabricar cajas plegadizas, desde que se ini­

cia con la visita al cliente para proponer la venta hasta 

que el pedido esta listo para ser surtido. 

En principio, los vendedores visitan a la client~ 

la y les solicitan mustras o dibujos de las cajas cuya fa­

bricación requerirán de acuerdo a sus necesidades. Si los 

clientes proporcionan dibujos, en éstos se pide especificar 

los colores, tonalidades y espesores del cartón, as! como 

los planos mecánicos del diseno de la caja plegadiza a ela­

borar. En caso de que loe clientes proporcionen muestras no 

será necesario solicitar ningún otro elemento adicional. El 

fabricante se concretará a elaborarla de una manera idéntica. 

Posteriormente los vendedores pasan la informa­

ción recabada al cotizador y éste auxiliado por un programa 

de computadora cfectua el presupuesto respectivo, 
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Si el cliente aprueba el presupuesto presentado, 

se origina un pedido en firme que la gerencia de ventas 

transmite a la gerencia de producción, en donde se genera 

una orden de producción escrita, con copias para laa geren­

cias de administración y ventas. Esta orden de producci6n 

es el primer documento en el proceso productivo. 

Una vez elaborada la orden de producción y en ca­

so de que ni el cliente ni la empresa tengan los dibujos o­

riginales que se imprimi~án en las cajas plegadizas, éstos 

se mandan discftar con un dibujante. Los dibujos originales 

se envían a un taller especializado para que se realice el 

trabajo fotográfico profesional de sclecci6n de color y ob­

tención de los positivos tramados. 

La empresa en virtud de ser una fábrica pequena, 

no cuenta con el equipo fotográfico necesario, ya que su ag 

quisici6n no se justifica economicamente debido a su eleva­

do costo y también a que esta clase de operaciones solo se 

llevan a cabo cuando la orden es un trabajo nuevo en la plan. 

ta.; puesto que si se trata de un trabajo hecho con anterio­

ridad la empresa cuenta con los positivos necesarios. 
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Una vez obtenidos los positivos tramados y con 

las· láminas graneadas que l;;i empresa tiene en el almacén, 

se graban éstas en el taller de fotolito. 

Simultaneamente al proceso de grabación de las 

láminas, se verifica que existan en el almacén los insumos 

necesarios para la fabricación de la orden de producci6n. 

Normalmente buena parte de los insumos requeridos no se tis 

nen en existencia porque el proveedor puede surtirlos con 

cierta rapidez. Sin embargo, deben tenerae en existencia 

tintas e insumos especiales, tales como el barniz termo-se-

1 lante, porque el tiempo de entrega de éstos es mayor. 

El cartón debe ser de dimensiones y espesores 

especiales por lo que so manda fabricar para cada orden. El 

proveedor tarda de 20 a 30 días aproximadamente en surtirlo. 

Para pedidos urgentes. la empresa debe contar con cartón en 

el almacén. aunque éste en general no se tiene en grandes 

cantidades. ya quo el desperdicio de cartón es mayor cuando 

no es de las dimensiones adecuadas. Esto se hace para dar 

servicio al cliente y no por ser costeablo. 

Las compras de los insumos se efectuan por la ge-
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rencia de produccidn, quién remite una copia a la 9erencia 

de administración para su conocimiento y pago respectivo. 

Cuando se tienen todos los insumos necesarios so 

comienza a fabricar el producto especificado en la orden. 

Si se trata de un trabajo nuevo, al estarse imprimiendo el 

cartón se fabrica el suajc, para que da esta forma el car­

tón impreso pase directamente al suajado y no se tengan 

tiempos improductivos. Si el trabajo ce repetitivo la em­

presa tiene el suajc en el almacén listo para ser !lsado. 

Una vez que todo el pedido esta suajado, se tiene 

que decidir si se maquilG el terminado de éste o si se hace 

manualmente en la planta, debido a que la fábrica no cuenta 

con máquinas para el terminado de las cajas. Para llevar a 

cabo eeta decisión se debo tomar en cuenta el tiempo de en­

trega y el costo de fabricaci6n do la operaai6n. 

Si ee manda maquilar se recoge el producto termi­

nado y se entrega directamente al cliente. Si el pedido se 

termina en la planta, éste se entrega completo para de esta 

forma no tener inventarlo do producto terminado~ Ambos ti-
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pos de entrega se transportan en la camioneta de la empresa. 

3.2 Problemas en la Producci6n. 

En la planta de la empresa se presentan los si­

guientes problemas: 

3.2.l Falta de Información Necesaria. 

En el proceso productivo constantemente se eet'n 

tomando decisiones que afectan rle manera determinante el f,!! 

turo de la empre•a. Una decisión debe ser tomada en baae a 

informaci6n adecuada y completa. eato significa que las pr~ 

misas sobre las cuales ae basa la decisión son buenas y aó­

lidas. 

cuando se tiene informaci6n limitada o falta de -

información no se tienen las bases para una tomi. de deci­

ai6n acertada. La incertidumbre originada por esta falta da 

información ocasiona que la persona se base solamente en su 

intuición para la toma de decisiones, por lo que se pueden 

cometer errores con ma~or facilidad. 
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La información interna que se debe tener en una 

planta productiva debo ser formal, complota y solo la nece­

saria para el funcionamiento eficiente de la empresa. 

La empresa que se estudia tiene un sistema de in­

formación que en su momento fué bueno: sin embar~o el volu­

men de producci6n y el número de órdenes diferentes creció 

y el sistema de información no se adaptó al cambio. 

El sistema de información do la empresa consta s.E, 

lamente de un documento on ol área de producción ( la orden 

de producci6n), la demás información se transmite do manera 

imperfecta y oralmente (algunas voces hasta en pasillos o a 

la hora de comer). Este sistema de información en la actua­

lidad no es aplicable ya que la información transmitida no 

cumple por razones obvias, con las necesidades actuales de 

la empresa. 

Entre los problemas que la empresa tiene por fal­

ta de información se pueden citar los si9uientes1 

No se tienen estándares de producción en base s 
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la capacidad instalada. Esto representa un problema con re.!. 

pecto a la mano de obra. El obrero al no tener la presión 

de un tiempo estimado de fabricación a cumplir, puede lle­

gar a tardar más de lo normal en el trabajo que se le asig­

nó. Por lo tanto aumentan los costos. Además do que el per­

sonal labOral no puede ser evaluado. 

Por otra parte, al no tenerse especificados en la 

orden de producción los tiempos estimados do fabricación, 

no ao puede predecir si el pedido so va a entregar a tiompo 

al cliente. 

Se tiene también un problema en cuanto a la vari.!, 

bilidad de los tiempos de entrega do materia prima e insu­

mos, esto es, no so sabe con ~erteza cuanto tardarán los 

proveedorea en surtir nuestros insumos. En ~casioncs se ti~ 

nen retrasos que se traducen on un paro de producción, debJ,. 

do a que no ee posible empezar a procesar una orden hasta 

que no se tengan loe insumos necesarios. 

EXiste también variabilidad en cuanto al tiempo 

de entrega de loa maquiladorea, ya que no se conoce la carga 
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de trabajo do los mismos. por lo que no ae sabe cuando 

empezarán el trabajo que ae les envía. Esto puede ocasio-

nar retrasos en cuanto a la entrega del producto termtnado 

a los clientes. 

No existe un control de calidad formal. Se rcali-

za solamente un control de calidad visual por parte del Op$!_ 

rario# por lo que cualquier distracción de éste. puede oca-

aionar un gran de•perdicio de material, el cual no es cuan-

t1ficado. 

No existe control de inventarios. El material es 

cuantificado aolamente cada mea por motivos administrativos. 

No ae sabe en un determinado momento lo que ae tiene en ma-

terla prima, o en materiale• en proceso o en producto term!, 

nado. El almaceniata no conoce a que orden de producción ae 

va a a•lgnar el material que controla~ por ejemplo, para 

una orden de producción que requiere la tinta amarilla ul-

traset, el almaeenista reporta ai existe en la cantidad re­

querida. EL operario cree que ya cuenta con ese material P!!. 

ra la elaboración de la orden de producción a él encomenda-

da. Sin embargo otro operario qua nec:aelta una parto de eaa 

misma tinta para una orden de producción en elaboración pu~ 
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de ir al almacén y llevarse el material que requiero. Por 

lo que la tinta amarilla ultraset ya no será suficiente pa­

ra la orden de producción a la cual fue destinado. Como con 

secuencia se tiene un retraso en la producción. 

Además, al no haber control de inventario puede 

existir un gran desperdicio de material ya que el obrero no 

tiene cuidado para su correcta aplicación. También pue.de h!. 

ber fugas o robos del material que se encuentra en el alma­

cén, ya que se sabe ~ue hay obreros que cuentan con su pe­

quel\o taller· de impresión que pueden en determinado mo1~"!ot:o 

"requerir" el material que se tiene en la fábrica. 

~l no conocerse el inventario en proceso y en prg 

dueto terminado no se puede saber el grado de avance de UOD 

orden determinada. Por lo tanto para que el cliente sea in­

formado de la marcha de su pedido es necesario que el encaL 

gado lo compruebe directamente en el taller. 

Otro problema de materiales es que no se tiene 

una buena precisión en la hoja de la orden de producción en 

cuanto a la cantidad de material necesario para la fabrica­

ción de la orden: por lo qua se compra material algunas va-
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coa de más y otras de menos, lo cual ocasiona que existan 

pérdidas financieras. 

No existe un control de loa costos de producción: 

ni de insumos, ni Qe tiempo de máquina, nl de mano de obra. 

Debido a esto no se sabe lo que en realidad costó fabricar 

una orden de producción, por lo que no se conoce si el ped!. 

do reportó utilidades o pérdidas para el negocio. 

l.2.2 Falta una Planeaci6n do la Producción Adecuada. 

No ea posible llevar a cabo una planeaci6n de ta 

producción correcta y adecuada debido a la falta de informA 

ci6n antes mencionada. No se sabe con anterioridad en que 

máquina o en que momento so llevará a cabo cierta operación 

del producto, sino que hasta el momento que se presenta el 

producto en proceso se decide la m&quina a utilizar y ol mg 

mento para producirla. El material en proceso puede tener 

un tiempo de cola muy grande debido a que en o~asiones no 

se tienen los inaumos º• a que las m'quinas estan siendo u­

tilizadas para la fabricación de otros pedidos. Existe un 
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retraso en la producción que ocasiona que se lo presto un 

mal servicio al cliente, el cual puede llegar a cancelar el 

pedido o a no volver a ordenar más. 

3.2.3 conflicto de Intereses. 

Existen otros problemas que no se deben simple­

mente a la falta de información. La empresa deberá contar 

con un adecuado sistema de control de producción para evi­

tar o cuando menos reducir al mínimo estas dificulta1e3. 

En la empresa existo un conflicto de intereses ya 

que las diferentes gerencias tratan siempre de satisfacer 

sus propias necesidades. Estas necesidades en ocasiones son 

mutuamente conflictivas por lo que crean problemas interge­

renciales. 

La gerencia de ventas busca satisfacer a los 

clientes respecto a plazos de entrega r'pidos y origina pe­

didos urgentes: mientras que la gerencia de producción bus­

ca pedidos grandes para de esta forma lograr tirajes largos 

y lograr rebasar los estándares de producción. 
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La gerencia administrativa busca tener la mayor 

liquidez posible para efectuar sus pagos por lo que trata­

rá de que se fabriquen muchos pedidos cortos para facturar 

rapidamcnte y tener disponibilidad do efectivo. Este obje­

tivo se encuentra on conflicto con la gerencia do produc­

ción que quiere trabajos largos y fáciles de fabricar. 

La gerencia do producción busca fabricar en for­

ma continua. Requiere de todos los insumos necesarios para 

no parar la producción por falta do éstos, por lo que quie­

re tener un alto nivel de inventarios, mientras que la ge­

rencia de administración busca mantener la inversión en in­

ventarios al minimo nivel posible dentro de la máxima efi­

ciencia en el manejo de Los recursos. Es prioridad de esta 

gerencia, el reducir loe costos al minimo, manteniendo el 

menor nivel de inventarios. 

La gerencia de producción termina su trabajo al 

entregar el pedido al cliente. Esta gerencia no notifica in. 

mediatamente a la gerencia de administración, lo que ocasig, 

na un retraso en la facturación y en el pago respectivo. 
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La gerencia de producción mandará maquilar cier­

tas órdenes de acuerdo con sus necesidades. Si el maquila­

dor tarda más do lo pactado. el producto terminado se cntr~ 

gará en una fecha posterior a lo acordado con el cliente. 

Debido a esto el pago rospcctivo se retrasará y se daftara 

la relación cliente - empresa, lo que afecta a la gerencia 

de administración y de ventas respectivamente. 

3.2.4 No Existe Mantenimiento Preventivo. 

Otro problema que se presenta en la f'bric~ es l~ 

falta de un mantenimiento preventivo a las máquinas. A fal­

ta de éste se realiza un mantenimiento correctivo. Cada vez 

que una máquina esta descompuesta o averiada es necesario 

contratar a un mecánico especializado, el cual no siempre 

esta disponible. Las máquinas al sor de importación requie­

ren de piezas especiales difíciles de conseguir. Cuando las 

piezas o refacciones no se encuentran en el mercado mexica­

no se tienen que mandar maquilar " piezas hechizas " para 

la reparación de la máquina, ya que importarlas llevaría m.s_ 

cho tiempo. 
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El mantenimiento correctivo causa muchos proble­

mas, ya que representa un desembolso inesperado de dinero, 

además. el tiempo que esta parada la máquina hace que exis­

ta un retraso imprevisto en la producción. 

3.2.5 Ausentismo do Personal. 

El ausentismo del personal y la falta de motiva­

ción del mis~o son otros factores que afectan la producción. 

La empresa no cuenta con información para poder evaluar a 

su personal, por lo que no so tiene ningún plan do incenti­

vos. No existe una adecuada comunicación con los empleados. 

Loa gerente& y directivos so encuentran tan ocupados en sus 

actividades diarias que no tienen tiempo para escuchar las 

dificultades, problemas o planteamientos de uus empleados. 

3.2.6 Factores Externos que Afectan el Proeeao Productivo. 

La inflación existente en nuestro pa{a hace dif!­

eil el eontrol de costos. ya que el incremento en los pre­

cios a los insumos es constante. 



34. 

Desde que se recibe el pedido del cliente hasta 

que éste paga, transcurre mucho tiempo, en ocasiones más 

de dos meses. Debido a la inflación, el valor del dinero 

disminuye durante este período. Por lo cual, en numerosas 

ocasiones el dinero que se recibo al cobrar una orden no 

alcanza para comprar los insumos para otra orden similar, 

puesto que ya aumentaron de precio. 

Lo anterior, genera una reducci6n en el capital 

de trabajo de la empresa, que puede traer consigo grandes 

faltas do liquidez poniendo en peligro la empresa. Por 

esto, es prioritario reducir el período do tiempo que 

transcurre desde que se recibe el pedido hasta que se c2 

bra el mismo. 
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4. SISTEMA DE CONTROL PROPUESTC. 

4.1 Generalidades. 

Para poder llevar a cabo un adecuado control de 

la producción es necesario conocer qué fabricar y cuando, 

conocer la capacidad instalada de la fábrica, las exigen­

cias de capacidad de cada trabajo, así como la prioridad 

de los mismos. 

Para determinar el programa de producción, es ne­

cesario conocer como estan constituidas las cajas plegadi­

zas a fabricar, sus materiales, las etapas de su proceso de 

fabricación, y la maquinaria y equipo a utilizar. Todo lo 

anterior ea necesario para determinar el personal y el tie.m 

po que se va a invertir en la fabricación de una orden de­

terminada. También se debe conocer las pérdidas por desper­

dicio de material. Como se trata de trabajos sobre pedido, 

la información cambia para cada orden, a menos que sean 

trabajos de repctici6n y con los mismos volúmenes. 

La información que debe existir en la empresa pa­

ra que se lleve a cabo una buena comunicación, debe ser en 
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los dos sentidos. Tanto de arriba hacia abajo, ca decir de 

los directores a tos obreros o empleados: como de abajo ha­

cia arriba, o sea de los obreros a directores. 

Los operadores de las máquinas necesitan saber 

que es lo que van a fabricar en el d!a, de que materiales, 

con que cspeeificaeiones, cte •• es decir, necesita una or­

den de trabajo. 

El gerente de producción necesita saber cuales 

son las 6rdenes de producción que se deben fabricar, cuando 

deben ser entregadas, los insumos requeridos y el inventa­

rio existente. Con estos datos el gerente podrá elaborar un 

adecuado programa de producción. 

La gerencia de administración y los directores ns 

ccsitan estar informados de la actividad diaria de produc­

ei6n, y de realizar eortca de tiro para conocer loa eoatoa 

realoa de cada orden de producción. 

Para contar con toda La información arriba meneig 

nada y poder controlar la producción os necesario elaborar 

una serie de formas que permitan considerar toda la inform~ 
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ci6n necesaria. 

En vista de quo las formas son parte importante 

del sistema de control que se estudia y propone, dichas fOE., 

mas se detallan a continuaci6n, como siguei 

4.2 Formas de Seguimiento. 

Las formas impresas permiten resolver parte do 

los problemas que se mencionaron en el capítulo anterior, 

~·a que so tendrá por escrito lo que oc debo hacer y como 

debe de haccrae; c>eistirá una adecuada comunicaci6n entre 

las diversas gerencias: se tendrá un mejor control de las 

acciones que sucedan en la empresa: so conocerán los costos 

por orden de producci6n y se podrá evaluar al personal. To­

do lo anterior, enfocado a hacer más eficiente la produc­

ción. 

4.2.l Control de Producción. 

Las formas que nos sirven para controlar la pro­

ducción de una mejor manera son las siguientes: 
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l. Orden de producción. 

2. Orden de trabajo. 

3. Reporte diario de producción. 

4. Corte de tiro. 

4.2.1.1 Orden de Producción. 

La orden de producción se genera cuando el clien­

te aprueba una cotización y emite un pedido en firme. Esta 

es la forma con la que da comienzo el proceso de produc­

ción. Con ésta, el gerente de producción tendrá la informa­

ción para poder procesar la orden. 

Esta forma contiene lo siguiente: 

Titulo o nombre del documento. 

Número de la orden de producción, asi como el 

de cotización {ambos son consecutivos). 

Nombre del cliente. 

Producto y número de unidades solicitadas. 

- Dcscripci6n breve de las principales caractcri,!. 

ticas del producto. 

- Indica si el trabajo es nuevo, de repetición 

parcial o total. 



- Material. En donde so describe el cartón, su 

tipo, las dimensiones de la hoja {al hilo y contrahilo), 

las unidades por hoja y el calibre del cartón. 
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- Impresión. Se describe el número de hojas de 

cartón a imprimir: el número de colores: las entradas a la 

máquina offset: si la impresión lleva o no barniz: y el to­

tal de tiros requeridos en la máquina. 

Trabajo fotográfico. Indica si existe o no el 

negativo de la orden a procesar. 

Láminas. Indica la cantidad y el tipo de lámi­

na a utilizar. 

- Suaje. Nos sonata si el auaje existo o si hay 

que elaborarlo, así como el número y tamano do las plecas 

que utiliza. 

- Pegado. En donde se indica si la orden debe ir 

pegada, y la forma de pegado que llevaría (una línea, dos 

líneas, fondo automático o cuatro esquinas). 

- Indica si la orden se manda maquilar en la ope­

ración de terminado y la forma como debe ser realizada. 

- Empaque. Senala la forma de empacar, y el mate­

rial a emplear {unidades por paquete, cantidad de papel. 

polietiler.o, corrugados 6 atado). 
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Número de fletes. 

Tiempo de fabricación en offset, suajc y termi-

- Dias en planta, en maquila y tofal del proceso. 

lVer anexo ifl). 

4.2.1.2 Orden de Trabajo. 

El gerente de producción, al conocer la ordon de 

producción o el pedido que se va a fabricar durante el día, 

genera una orden de trabajo. 

En esta forma se le informa a los operadores el 

trabajo a realiza~, así como alguna oepecificaci6n importan 

te del. mismo. 

El operador también registrará en esta forma, in­

formación que será necesaria para realizar el corte de tiro. 

Esta forma, la cual será impresa en una tarjeta 

de cartoncillo, incluye: 



- Titulo o nombre del documento. 

Número de la orden de producción. 

La información que requiere el operador para 

empezar a trabajar. 
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- La información que debe llenar el operador para 

que pueda ser realizado el corte de tiro. 

La información que requiere el operador es: 

- Nombre del cliente. 

- Trabajo a realizar. 

- Tipo y dimensiones del cart6n. 

- N~mero de unidades por hoja. 

- Total de hojas. 

- Número de coloree para la impresi6n. 

- Si la orden lleva o no barniz. 

- Número de entradas en la máquina offset. 

Total de tiros. 

La información que se requiere para el corte de 

tiro, consta de 7 columnas y es la siguiente: 

- La fecha y hora del inicio de la operación co-
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rrespondiente (impresión, suaje, desbarbo, pegado y empa­

que). 

- La fecha y hora de terminación do cada opera­

ción, así como el tiempo total real utilizado para la fabr! 

caci6n del pedido. 

- El total de tiros o unidades realizadas en cada 

operación. 

- La firma del responsable de cada operación. 

- La firma del supervisor de la planta. 

(Ver anexo #2). 

4.2.l.3 Reporte Diario de Producción. 

El reporte diario de producción es un documento 

que contiene información sobre la fabricación diaria. Esta 

forma es indistinta para cada departamento, ya que en ella 

se incluye el número de la máquina acerca de la cual se es­

ta reportando y no existen dos m&quinas en cualesquiera de 

tos departamentos con el mismo número. Las formas contienen 

el reporte diario de toda una semana por lo que se genera 

una forma semanal por departamento por turno. 



Esta forma incluye: 

Nombre del documento. 

Departamento. 

- Semana. 

Turno. 

Consta además de 11 columnas que son: 

u. 

- D!a. En donde se coloca la fecha del día co­

rrespondiento. Se utiliza al menos un renglón por día. 

- Orden de producción. Se utiliza al menos un 

reng16n·por orden de producción. 

Producto. So refiere al producto final. 

U-=de~qu-. 

Hora de inicio. (De la nueva orden). 

Hora de terminación. 

Tiempo total. Es la diferencia entre la hora 

de terminaci6n y la hora de inicio. 

- Hojas o unidades recibidas para iniciar la ope-

ración. 

- Hojas o unidades entregadas. Se refiere a las 

hojas o unidades procesadas en la operación, las cuales pa­

saron el control de calidad. 

- Merma. Es la cantidad de hojas o unidades que 
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se desperdiciaron durante el proceso y se obtiene mediante 

la diferencia entre las hojas o unidades entregadas y las 

1:ccibidas. 

- Responsable. Es el espacio donde firma el en­

cargado del trPbajo realizado. 

- La firma del supervisor de la planta. 

El reporte diario de producci6n tiene las siguieD 

tes funciones: 

- Como control de la mano de obra de la planta. 

- Para fijar ostándaros de producción. 

como base para un posible sistema de incentivos. 

- como base para realizar el corte de tiro. 

Las fuentes de 1nformaci6n necesarias para llenar 

es ta forma son: 

- Orden de trabajo. 

Observaci6n visual y registro del trabajo elab:2, 

rado en la planta. 

(Ver anexo #3). 

4.2.l.4 Corte de Tiro. 
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El corte de tiro se realiza para conocer los cos­

tos reales de cada orden de producción. La información será 

desglosada en: 

- Los materiales utilizados. 

- La mano de nbra empleada. 

- La maquila, si ésta fué utilizada. 

- Los fletes. 

Esta información nos permitirá llevar a cabo un 

mejor control de producción y de costos. 

Para la realización del corto de tiro so utilizan 

dos formas: 

La forma "Datos para Corte de Tiro {ñ)" sorá lle­

nada en la planta por el supervisor, en ésta se registrar' 

detalladamente la cantidad de mano de obra, insumos y fle­

tes. 

La forma (A) contiene: 

El titulo de la hoja. 

El número de la orden de producción. 

- El producto. 
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El resto de la información esta agrupada en 6 ca­

tegorías, las cuales son: 

Materiales. 

Cartón. Indicando el tipo, calibre, medida al hi­

lo y contrahilo, planeaci6n o unidades por hoja y el origen 

del mismo (de stock o cartón ordenado sobre podido). 

Tintas. Donde se se~alan las diversas tintas em­

pleadas, su clave, la cantidad que sale y la que se devuel­

ve al almacén, así como el consumo total de cada tinta y la 

suma de todas ellas. 

suaje. Donde se indica el material empleado en la 

fabricación del suaje (diversos tipos de plecas y madera) y 

la mano de obra utilizada. 

Empaque. contiene el material empleado en la orden 

de producci6n para realizar la operación de terminado: papel, 

polictileno, engomado, acetato, goma y/o corrugados. 

xmpresi6n. 

Esta categoría nos informa por un lado el mate­

rial recibido, el material entregado a la siguiente opera­

c 16n y la merma o maculatura. ~demás, nos informa cuando 

fue iniciada la operación lfecha y hora), cuando fue termi-
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nada y el total de horas utilizadas por el departamento en 

la fabricación de la orden de producción correspondiente. 

Suaje. 

Al igual que la categoría anterior, contiene in­

formaci6n del material y tiempo de fabricación utilizado en 

este departamento. 

Terminado. 

Contiene el material producido, el desperdicio, 

el inicio y la terminación de la operación (fecha y hora), 

el personal utilizado y el total de horas de terminado em­

pleadas en la fabricación de la orden. 

Posteriormente se suman las horas totales de ca­

da departamento y obtenemos ol tiempo total y los dias en 

planta utilizados en la fabricación de la orden. 

Maquila. 

contiene las unidades enviadas al maquilador, las 

terminadas por éste, el desperdicio, el número de fletes u­

tilizados, así como la fecha de envío, de terminación y 

los días en maquila de la orden en cuesti6n. 
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Entrega. 

Contiene las remisiones, la fecha y el número de 

unidades entregadas de producto terminado al cliente, el 

número de fletes utilizados, el desperdicio y los días en 

proceso de la orden de producción. ( Ver anexo #4). 

La forma "Datos para Corte de Tiro lB)", es el 

documento que contiene la in!ormaci6n de los costos reales 

erogados en la fabricación de una orden de producción. 

La fuente de información que esta forma ne:cesita 

para ser llenada en la siguiente: 

- Nota de entrada. 

- Especificaciones del proveedor de hojas do car-

t6n. 

- Reporte de inventarios (generado en la computa-

dora). 

- Datos del Corte do Tiro {A). 

El documento posee B categorías, las cuales con­

tienen información similar, estas son: 

cart6n. 

Tintas. 



- Trabajo fotográfico. 

- Suaje. 

- Terminado. 

- Maquila. 

- Láminas. 

- Fletes. 

La información que contiene cada categoría es: 

- Remisiones y facturas. 

- Consumo. 

- Factor ~rea peso (en el caso del cartón). 

- Costo unitario del material utilizado. 
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- costo unitario de la mano de obra (en el caso 

del auaje y de la maquila). 

- Cuotas a amortizar (suaje y trabajo fotográfico). 

- Costo total por categoría. 

Además de esta informaci6n la forma contiene los 

díae en proceso te6ricos. loa reales y un factor que resulta 

de la divisi6n de ambas cifras. 

(Ver anexo #4) • 

4.2.2 Control de Materiales. 

Para controlar loa materiales se tienen las si­

guientes formas: 
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4.2.2.l Remisi6n. 

La rcmisi6n se genera cada vez que se termina un 

trabajo, el cual será entregado al cliente y facturado pos­

teriormente. 

La forma consta de original y cuatro copias. El 2. 

riginal va anexado a la factura¡ mientras que una copia se 

destina a la gerencia de producci6n, otra a la gerencia de 

administración, y las otras dos restantes son solicitadas 

por el cliente. 

Esta forma incluye: 

- Título. 

- Número de la remisión (consecutivo). 

- Fecha. 

- Nombre y dirección del cliente. 

- Orden de producción. 

- Cantidad o piezas entregadas. 

Descripci6n del producto terminado. 

La forma será firmada y sellada do recibido por 

el cliente. 

(Ver anexo #5). 
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4.2.2.2 Nota de Entrada. 

La nota do entrada es un documento que contiene 

una descripción do los artículos o materiales que ingresan 

a los almacenes y que provienen de fuera de la planta. 

En la forma se describe lo siguiente: 

- Título o nombre del documento. 

- Número de folio (consecutivo). 

- Fecha. 

- Almacén al cual ingresa el material. 

- Nombre del proveedor. 

- Número de la remisión del proveedor. 

- Número de requisición. 

Adem'ª• la forma contiene 6 columnas para incluir 

la siguiente información. 

- Clav~. Indica las letras y/o números con las 

cuales el artículo es identificado por loe proveedores. 

- Nombre del artículo. 

- Cantidad 

- Unidad de medida del artículo. 

- Precio por unidad. 
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- Importe total. 

La nota de entrada llevará la firma del almaceni~ 

ta que recibe el material, de los encargados de compras y 

de administración, a quienes oc les da una copia. 

La nota de entrada tiene entre otras las siguien­

tes funciones: 

- Como ayuda para el control de inventarios. 

Como registro de las compras realizadas por la 

companía. 

{Ver anexo #ó) • 

4.2.2.3 Nota de Salida. 

La nota de salida es un documento que contiene una 

descripci6n de los materiales que salen de la planta y no 

son remisionados. Por ejemplo: se genera una nota de salida 

cuando se envía material a algún maquilador. 

La forma incluye: 

-Título del documento. 



- Número de folio. 

- Fecha. 

- Número de la orden de producción. 

concepto. 

- Destinatario. Indica la persona física o mo­

ral a la cual van dirigidos los artículos. 

- Direcci6n. 
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Además. cuenta con dos columnas para escribir la 

cantidad y describir las principalco características de ca­

da material. 

La nota de salida debe ser firmada por el supervi­

sor de la planta y por la persona que recibe el material. C.!_ 

da nota de salida contiene un original y dos copias. Una co­

pia se c:ucda con la persona que recibe el material y la o­

tra va al consecutivo de la gerencia de administración, miel!. 

tras que el original se queda en el consecutivo de la planta. 

La forma tiene como función: 

Ayuda en el control de inventarios. 

Ayuda pára la realización del corte de tiro. 
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- Como comprobante para hacer alguna reclamación 

a los maquiladorcs. {Ver anexo #7}. 

4.2.2.4 Movimiento interno de Materiales. 

Lil. forma " Movimiento Interno de Materiales " es 

un documento que contiene una dcecripci6n de los art!culoa 

qoe ingresan o salen del almacén. de o para algún Lugar do 

la planta. Esta incluye lo siguiente: 

- Título del documento. 

- Número da folio (consecutivo). 

- Número de la orden de producción, al cual e& 

consecutivo de acuerdo nl orden en que se reciben los pedi­

dos en firme. Si el material solicitado o recibido no fué 

para al9una orden en especial, el espacio se doja en blanco. 

Fecha. 

- Cliente. 

- Producto. 

- Entrada. Se marca si el material in9resa de al-

gún departamento do la planta al almacén. 

- Salida. Se marca si los artículos salen del al­

macén para ser usados en la fábrica. 

- Coneral. Se marca si los artículos que salen o 
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entran no son asignados a alguna orden de producción, como 

por ejemplo, refacciones para alguna máquina, artículos pa­

ra limpieza, etc. 

Al igual que las notas de entrada y salida, esta 

forma cuenta con las columnas para escribir la cantidad y 

principales características de cada material. 

La forma debe ser firmada por el almacenista y 

por el encargado del departamento que recibe o da el mate­

rial. 

Cada forma contiene un original y una copia. El 

original se queda en el consecutivo de la planta, mientras 

que la capia va a la gerencia de adrninistraci6n. 

La forma tiene como función: 

Ayudar en el control de inventarios. 

Sirve como base para la elaboración del corte 

de tiro. 

(Ver anexo #B). 
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4.2.2.S Requisición de Materiales. 

La rcquisici6n de materiales es un documento que 

contiene los articules que son solicitados por la gerencia 

do producción para la fnbricaci6n de una orden de produc­

ción o para la opcr~ci6n de la planta. 

Esta forma contiene la siguiente información: 

- Título del documento. 

- Número de folio (consecutivo). 

- Fecha. 

- Número de la orden de producción. 

- General. Se marca, si el material solicitado 

no esta asignado a una orden particular. Ejemplo: el pega­

mento que es utilizado en la mayoría de los pedidos. 

- Cantidad y descripción del material solicitado, 

el proveedor y el precio. 

- Importe total de los materiales solicitados. 

(Ver anexo #9). 

4.2.3 Formas para el Control de Inventarios. 

El contro1 de inventarios nos permite minimizar 

la invcrsi6n necesaria en inventarios sin olvidar el servi-
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cio al cliente. Un buen control de inventarios nos puede 

significar un ahorro de recursos, los cuales pueden ser a­

plicados en otros rubros de la empresa. 

Para llevar el control de inventarios se cuenta 

con un paquete de programas de aplicación. Estos programas 

requieren llevar al día las siguientes formas: 

4.2.3.l Hoja de Incorporación de Artículos. 

cuando no se tiene el artículo en el archivo del 

programa, se debe utilizar esta forma. La forma contiene tQ. 

da la información que el programa requiere para incorporar 

o dar de alta algún artículo, y es la siguiente: 

- Nombro del documento. 

- Número de mes. 

Número de hoja dentro del mes en cuestión. 

- Código del artículo, el cual debe ser único. 

- Categoría o grupo al que pertenece. 

- Deacripci6n del producto. 

Unidades. 

- E>Cistencia m[nima y mixima. 

- Cantidad. 
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- Costo inicial. que es el costo unitario al que 

se adquirió el artículo. 

- Costo última entrada que es el costo unitario 

al que se adquirió por Última vez el artículo. 

La información que se necesita para llenar esta 

forma se obtiene de: 

Nota de entrada. De donde se obtiene la fecha, 

el artículo, la cantidad y el costo unitario. 

Lista de artículos incorporados al programa de 

computación (reporte de inventarios). Esta es necesaria P.!. 

ra verificar que el artículo no haya sido dado de alta. 

Instructivo para asignar correctamente al artÍcj! 

lo el código, la categoría y la descripción. (Ver anexo 10). 

4.2.3.2 Hoja de Movimientos. 

La forma contiene toda la información que el pro­

grama de computación requiere para anadir o quitar cierta 

cantidad de algún artículo, y es la siguiente: 

- Título del documento. 

Húmero de mes. 
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Número de hojas dentro del mes en cuestión. 

- Número de documento. 

Fecha. 

- Tipo de movimiento (ver capitulo 5). 

- Descripei6n del movimiento. 

- C6di90 del art!culo. 

- Unidad. 

- Cantidad. 

- costo ~nitario (solo en el caso de que se tra-

te de una entrada). 

- Número d~ cliente. 

Los documentos que permiten llenar ta hoja de mo-

vimiento son: 

Nota de entrada~ hoja de movimiento interno de mA 

teriales (vales dol almacén)~ noto de salida y remisi6n. De 

estos documentos se obtiene la fecha~ el artículo, la cant.!. 

dad. el costo unitario y el tipo de movimiento {entrada o 

salida del almacén) 

Lista de art!culos incorporados al programa de 
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computnción, para verificar si el artículo fué dado de 

alta. 

Instructivo para asignar código, unidad y tipo 

de movimiento. 

(Ver ane:Ko #ll). 

< 

\ 
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5. CONTROL DE INVENTARIOS. 

S.l Generalidades. 

1.os inventarios son una inversión muy importante 

en toda empresa productiva, abarcan la materia prima, el 

material en proceso y los productos terminados. 

Los inventarios son una inversión necesaria ya 

que nos permite tener existencias para cubrir tasas desigu~ 

les do flujo, o sea la diferencia entre las entradas y las 

salidad de los rnatcrialcs del negocio, debido principalme!!. 

te a la fluctuación de la demanda del mercader nos permite 

tener corridas largas de producción evitando el paro por 

falta de material: y nos permite cubrir demandas pico. 

S.l.l Costos Asociados. 

A pesar de ser necesarios, los inventarios son 

costosos. Los costos que involucran los inventarios se 

pueden agrupar en: 
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a) Costo por mantener. 

b) Costo por adquirir. 

e) Costo por a9otamlento. 

al t.os costos por mantener se refieren a todos 

los costos asociados para facilitar el tQner los artículos 

o el material en el almacén~ y comprenden: 

Los costos por almacenaje que aon los que se re­

fieren al espacio que se necesita para tener loe artículos 

en la planta. Ejemplo: la renta del almacén: loa costos por 

seguro se tienen cuando se contratan los servicios de una 

companía aseguradora para la protección de nuestro inventa­

rio: los costos por desperfectos ocaalonadoe por materiales 

que con el tiempo pierden su valor al estar almacenados; 

mientras que loa costos por riesgo se refieren a la posibi­

lidad de que ciertos materiales pierdan totalmente su valor 

al e~harae a perder (materiales perecederoa) o bien se 

vuelvan o~eoLetos: ol costo de oportunidad se refiere a lo 

quo se deja do pereibir al tener el dinero invertido en loe 

inventarios en lugar de que produzcan intereses. 

b) t.oa costos por adquirir son los costos asocia-
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dos con la preparaci6n y eompra de los art!culos. Entre es­

tos costos tenemos: 

Costo por autoabastecimicnto. Son loa que se inc!!_ 

rren al cambiar el orden en el proeeso productivo, por ejem 

plo: el papeleo par~ enviar una orden, la recepci6n del ma­

terial, etc. 

Costo por podido. Ea el costo asociado con el tr! 

mite del pedido~ por ejemplo~ el p~peleo y el pago al pro­

veedor. 

e) Loa costos por a~otDmiento son los que estan A 

aociados con la terminación de los insumos, material en pr2 

ceso o producto terminado. Entre estos costos tenemos; 

Costo por paro de producción debido a la falta do 

insumos: se incurre en el costo por suatituci6n cuando debl 

do a la falta de algún material se tiene que cambiar a otro 

~s costoso: cuando ae presta un mbl servicio al cliente o 

éste no encuentra al producto elaborado por la empresa en 

estudio, el cliente se va a conseguir el satisfactor con la 



i 
1 
¡ 

l 
1 

' 

••• 

competencia y se tiene un costo por pérdida de venta. 

Muchos de los costea antes mencionados son dific.! 

les de cuantificar~ por ejemplo: el costo por pérdida de 

venta~ pero nos hablan de lo importante que son los inventA 

rios en cualquier omprcsa. 

S.1.2 Evaluaci6n del Inventario desde el Punto de Vista 

Contable. 

Pa~a cval~ar los costos del inventario existen 

tres métodos o procedimientos, los cuales sont 

a) Ultimas entradas primeras salidas {UEPS). 

Para la evaluación de los inventarios por este rn.! 

todo. el costo del material que sale es igual al costo del 

material que lleg6 más recientemente. 

Este método nos permite tener costos de invento-

rio elevados. ya que el precio de compra de los artículos 

adquiridos iruSs recientemente ea mayor al de 100 art!culos 

adquiridos con anterioridad. debido a la inflación. 



65. 

Al ser elevados los costos, la utilidad fiscal 

disminuye, así como también los impuestos sobre estas uti­

lidades. 

b) Primeras entradas primeras salidas (P&PS}. 

Cn este método el costo del material que sale es 

igual al costo del material qua llegó primero. El valor del 

inventario es menor que en el método anterior (UEPS), por 

lo tanto se pagan mayores impuestos. 

e) Costo promedio (CP). 

El costo del material que sale e• igual al costo 

promedio entre el material que llegó primero y el que llegó 

al último. 

La evaluación del inventario por este método es 

m&.s tardada o elabOrada, ya que es necesario obtener el prg 

medio aritmético para cada artículo del inventario. Ademáa, 

es necesario tener dos datos por cada artículo, mientras que 

en el UEPS y el PEPS solamente uno. 
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5.2 Sistema de control de Inventarios. 

Un buen control de inventarios le va a permitir a 

la empresa resolver los problemas que ésta tiene referente 

a los materiales. entre los que tenemos: 

a) No se tendrán paros de producción por falta de 

insumos. 

b) Se reducirá al mínimo el desperdicio de mate--

ria l. 

e) Se evitarán pérdidas de material por robO, 

hurto o deterioro. 

d) Se tendrá solamente el material necesario para 

la producci6n, reduciendo al mínimo la inversión por inven­

tario. 

e) Se podrá dar un mejor servicio al cliente. 

En resumen, un adecuado control de inventarios nos 

permite reducir los costos al menor nivel posible mantenien, 

do un adecuado servicio al cliente. 

S.2.l concepto "A, B, e". 
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El control de inventarios se hace difícil debido 

a la gran cantidad de artículos que se tienen en la planta. 

Este problema se puede solucionar seleccionando los artícu­

los de acuerdo a su valor, ~iguiendo en concepto que se co­

noce como A,B,C: 

" En cualquier grupo de artículos de un inventario. 

un pequeno número de dichos artículos en el grupo va a re­

presentar un gran porcentaje del valor económico total".( 2 

Los artículos A son del 15 al 20% do la totalidad 

de los artículos del inventario y representan entre el 70 y 

80%. del costo del inventario. 

Los artículos A do la compaftía son el grupo de los 

cartones, que por su atto costo deben ser mejor controlados, 

con registros más exactos. 

Los artículos B representan por lo general del 30 

al 40% de la totalidad de los artículos.del inventario y su 

valor ea el 15% del total. 

( 2 ) APICS de México, Apuntes de Inventarios. 
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El grupo de tintas. barnices y químicos, el de m!t 

terial de empaque y el do terminado forman parte de los ar­

tículos U. Para ol control de estos artículos es necesario 

llover buenos registros y controlefi formales. Sin embargo, 

el control no debe ser tan estricto y e>e:acto como el de los 

materiales A. 

Los artículos e tipicamento del 40 al 503 del ta 
tal, representan del 5 al 10% del valor de los inventaries. 

So tienen grandes inventarios on volumen y pequeftos en va­

lor. Los articulas varios entran dentro de esta catcgor!a, 

éstos necesitan controles sencillos. 

5.2.2 Sistemaa para Ordenar. 

Algunos de los aisternaa que se usan para ordenar 

aoni 

S.2.2.1 Revisión Visual. 

Por medio de eato sistema, el inventario físico es 

revisado visuAlmente a intervalos regulare• de tiempo, y se 

ordena lo que sea necesario. 



5.2.2.2 Sistema del Punto de Reorden.(Cantidad fija de 

reorden). 
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cuando la existencia llega a una cantidad prede­

terminada en el reporte de inventarios, una orden es gira­

da al proveedor. 

El punto de reorden esta formado por: 

a) Un mínimo de inventario o inventario de segur!, 

dad. Este depende des 

- La habilidad de pronosticar la demanda en forma 

exacta. 

- El plazo de entrega de los proveedores. 

- El tamafto de la orden 

- El nivel de servicio deseado. 

b) La demanda durante el tiempo de fabricación o 

entrega. 

Para determinar la cantidad que debe aer ordenada 

de forma que loa costos de inventario sean mínimoa, se uti­

liza el concepto del "lote económico". 
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Para obtener el lote económico, tenemos que encon. 

trar el valor mínimo de la siguiente ecuaci6n: 

TIC=~+~ 
2 o 

Donde: TIC es el costo total incremental. 

Ch·, el costo unitario de mantener el inventario. 

o el tamal'lo o cantidad del lote que se ordena. 

Cp el costo marginal de preparación de cada ped! 

do. 

R' el requerimiento en el período 

Para minimizar el costo total derivamos con res-

pecto a la variable Q o igualamos a cero. 

o 

Despejando Q obtenemos el lote econ6mico. 

EOO .,. Q• •j:..m_ 
Ch 
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Para obtener el inventario de seguridad analitic~ 

mento, utilizamos la siguiente ecuación: 

Donde: 

B ~ L(Dmax - D) 

e:cs el inventario do seguridad. 

L:ol tiempo do entrega ( constante ). 

Dmax~la demanda máxima durante el periodo do la 

entrega del pedido. 

D;la demanda promedio dol mismo período de tiempo. 

S.2.2.3 Sistema do Revi•i6n Pori6dica (Ciclo fijo de roor­

den). 

Por medio de este sistema. el nivel de inventa­

rios es revisado regularmente y el material ordenado es u­

tilizado para incrementar el inventario hasta un nivel pr!! 

determinado. 

s.2.2.4 Sistema sobre Pedido. 

Mediante este sistema se ordena material cada vez 
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que un pedido en firmo es recibido y solamente el material 

que es necesario en la fabricación del mismo. 

Por medio de este sistema, el nivel de inventa­

rios tiende al valor de cero, sin embargo el riesgo de pa­

rar la producción por falta o retraso de algún insumo es 

grande, debido a que no se tienen inventarios de suguri­

dad. 

5.3 Control de Inventarios por Medio de un Paquete de 

Computadora. 

Para llevar a cabo el control de inventarios la 

empresa adquirió un paquete de programas para la computado­

ra con que cuenta. 

El paquete de inventarios nos permitir& mantener 

información exacta y al día sobre la •ituaci6n de cualquier 

artículo, ya sea materia prima, material en proceso, prodUQ 

to terminado 6 insumos varios. 

Las operaciones qua se hacen regularmente para t~ 
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ner al día el paquete de inventarios son la incorporación 

de artículos y los movimientos do los mismos. 

Para incorporar o dar de alta un artículo se debe 

hacer lo siguiente: 

a} Verificar que el artículo que se encuentre en 

las notas de entrada no haya sido dado de alta con anterio­

ridad. 

b) Asignar al artículo la categoría que le corre_!! 

pondo. 

e) Darle el código adecuado. 

d) Darle la descripción que más se acerque a sus 

características. 

e) Asignar las unidades de acuerdo al costo unitA 

rio. 

f) Llenar la forma de incorporación de ~rtículos. 

g) capturar la infortn4ci6n de la forma en la com­

putadora de acuerdo a los datos que el paquete de inventa­

rios solicite. 

Para hacer un movimiento de un articulo, es decir 

anadir o quitar cierta cantidad de alg~n artículo se hace 
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lo siguiente: 

a) Verificar que el artículo haya sido dado de •.!. 

ta con •nterioridad. 

b) Asignar al articulo en código adecuado. 

e) Dar a la operación el tipo de movimiento que 

le corre•ponde. 

d) Describir de la mejor manera posible el movi-

miento. 

e) Llenar la forma "hoja de movimientos". 

~) Capturar la informaci6n en la computadora. 

como •e vio con anterioridad, para dar de alta o 

hacer un movimiento de algún articulo, e• nece•ario asignar 

a loa mismo• au categoría, código y descripción: as! como 

eatablecer loa diverso• tipo• de movimiento• que podr'n ser 

uaadoa. 

Todoa lo• artículo• de la empreaa deben pertene• 

cer a cualquiera de la• siguiente• categor!aaa 



Clave 

l 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

g 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

21 

22 

23 

Descripción. 

Cartón couché reverso blanco. 

Cartón couché reverso gris. 

Cartón manila. 

Cartón gris. 

Otros cartones. 

Materiales en proceso offset. 

Haterialel en proceso auaje. 

Materiales en proceso de terminado. 

Maquila. 

Producto terminado. 

Tinta•. barnice• y químico•. 

Material de empaque. 

Combustible y lubricantes. 

Material de auaje. 

Articulo• varioa. 

Liminaa. 

Toall••· 

Dibujoe. 

Negativoa. 

Suajee. 

Herramientas y acceaorioa. 

Equipo de taller. 

Equipo de oficina. 

75. 
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Además, cada artículo agrupado en las diferentes 

eategor!as debe tener un código ún1co 6 que lo identifique 

de los dmM:s artículos del inventario. 

La deacripci6n del artículo debe contener la in­

formaci6n con las principales características del artículo. 

Las unidades eon la forma como ha de medirse cada 

artículo, por ejemplot kilogramos, litros, rollos, etc. 

5.3.l Tipos de movimientos. 

rara que el paquete de inventarios pueda aftadir o 

quitar artículo• ea necesario asignar diferente• tipo• de 

movimiento•, indicando ei ae trata de una entrada o de una 

aa~ida. Cuando ea entrada, eL paquete •uma eaa cantidad con 

el in•1ent.ario exiatente del. producto o articu.101 mientra 

que ai ae trata de una aalida, la cantidad aer' reatada. 

~o• tipoa de movimiento ~a19nadoe al paquete •on 

loa •iquiente•& 



Clave. 

l 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

B 

9 

10 

Descripción. 

compra de cartón. 

Compra de insumos. 

Compra de insumos varios. 

Salida de cartón a producción. 

Salida del proceso offset. 

Salida del proceso suajc. 

Salida de proceso de terminado. 

Salida de maquila. 

Entrega del producto al cliente. 

Salida de insumos a producción. 
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Clase. 

Entrada. 

Entrada. 

Entrada. 

Salida. 

Salida, 

Salida. 

Salida. 

Salido.. 

Salida. 

Salida. 

11 Salida de articulos varios del almacén.Salida. 

Por medio de estos movimientos, queda cubierto 

todo el proceso productivo existente en ln planta. 

Es importante mencionar, que para que este sists. 

ma funcione adecuadamente, tanto el llenado de las formas 

impresas, como el capturado de los datos en la computadora 

debe realizarse diariamente. 



6. APLICACION PRACTICA DEL SISTEMA DE OJNTROL 

EN LOS INVENTARIOS. 

6.1 Generalidades. 

70. 

El sistema de control de la producci6n propuesto 

en el capítulo IV, nos da a conocer la información necesa -

ria para manejar cualquier problema operativo y de control 

de la producción. incluyendo inventarios. 

El sistema fija las bases para que mediante el 

uso adecuado de la información y de las diversas técnicas 

de ingeniería industrial so logre un control operativo más 

completo. que redundar' en mayor productividad y menores 

costos. 

En el presente capítulo se demuestra mediante la 

aplicación de la teoría de inventarioa, la utilidad prácti­

ca del aiatema de control propueato. 

Para eate estudio solamente se tom•r'n en cuenta 

loe artículos A y B del inventario. que comprende cartones 

y tintas. Estos artículos aon loa que ~a valor econ6mico 
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tienen según lo explicado en el capitulo V, por lo que se 

obtiene el mayor beneficio si el analisis y control del 

inventario se dirigen h~cia estos productos. 

6.2 Pronóstico de ventas y demanda esperada. 

Los clientes elaboran un programa de pedidos se-

mestral. el cual es entregado a la empresa en los meses de 

dicie~bre y junio. Este programa es el estimado de la deman. 

da que considera la empresa para programar la producción. 

Sin embargo, mensualmente el cliente haco el pe-

dido en firme para el siguiente mes, el cual no necesaria-

monte es igual al programa do pedidos, debido a las varia-

cione• impredecibles de la demanda de sus productos. Xnclu-

ao el cliente hace algunas veces pedidos de urgencia fuera 

de programa, ppr lo que es necesario tener inventarios de 

seguridad y poder re•ponder a laa necesidades de servicio 

del clienta. 

En este capítulo aplicaremos la teoría de inven-

tarios al programa semestral de pedidos, obteniendo do es-

ta forma el inventario óptimo y lote económico. 

Un ejemplo del programa de pedidos semestral se 

muestra a continuación: 
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El cartón que se requiere va a ser diferente en 

cada producto, debido a que diferentes produet~s requieren 

hojas do diferentes tama~os, tipos y calibres. El provee­

dor tarda de 21 a 30 d{as en surtir el cartón, mientras que 

el producto terminado se entrega de 30 a 40 d!as a partir 

de que se recibe la orden. 

Por otro lado, en cada hoja de cartón se impri­

men por lo general mhe de una c•ja~ por lo que el requeri­

miento de c•rt6n neto ea el resultado de dividir la deman­

da de cajas entre el número de cajas por hoja de cartón. 

En la siguiente tabla se mue~tr• esta información. En donde 

ee cl••ific• al cart6n con su• medidas, por ejemplo SOxll3 

indica que el cartón mide SOcm de ancho y lllcm de largor 

de acuerdo a au calibre o 9ro•or, el cual ea medido por nú­

mero de puntoaf y con •~ tipo, aiendoi CRG el cart6n couché 

con reverso 9ri•, CRB el cartón co~ché con rever•o Dlanco, 

y GRIS el cartón couché 9ri• por amDoa lado•. 
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El precio pronosticado del cartón por metro eua-

drado so muestra on la siguiente taDla1 
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El precio unitario del cartón es el resultado de 

multiplicar el precio por metro cuadrado por la cantidad de 

metros cuadrados que contiene cada hoja do cartón. El precio 

por metro cuadrado varía de acuerdo al tipo de cartón {CRG, 

CRB y GRIS) y en base al calibre. Se obtiene lo siguiente: 

f~ECl3 1Cll t'CJ~ ~E ciRTo~ 
ci::nt11 
U[l,1[11"21 E~!RO H!H~D !lATl:O "!Rll P.UC JLN!C 
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Las tintas de linea, las cuales se utilizan regu-

larmentc en la mayoría de los pedidos se tienen es "stock". 

El tiempo de entrega de las tintas es de 3 a 5 días hábiles 

mientras que el lote mínimo es de 5 Kg. 

La demanda de tintas se calcula en base al n~mero 

de tiros en la «M'.quina impresora. Se ha calculado la canti-

dad aproximada de gramos de tinta que se consume por metro 

cuadrado de cart6n. Si la tinta cubre casi en au totalidad 

la hoja est&ndar lBOxl25) (tinta tipo A}el consumo es de 

580 gr/1000 hojas: si la tinta cubre "a medias" la hoja 

(tinta tipo D), el conaumo es de 370 gr/1000 hojas: mien-

traa que ai la hoja lleva poca tinta (tipo C), el consumo 

ea de 260 gr/1000 hojas. La demanda esperada de tintas 

•• mueatra a continuaci6n: 

cn11.s1.~o tM li~l."IOS 

EME~O TES .. ERO "ioiZO t.Bll.\l "~~º lUtll~ 
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Siendo eata informaci6n, el conaolidado de la 

demanda por producto que ae mueatra en la aiguiente tabla: 
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La siguiente tabla nos muestra~ el precio unita-

rio de las tintas estándar que se requieren para la elabo-

racldn del producto final. 

;~¡;~:; Hri 1'1 :.¡ ·u.1~ 
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S.3 Costos involucrados. 

Una vez que se ha calculado la demanda esperada 

mensual de cada uno de los productos es necesario evaluar 

los costos que son factibles de cuantificar. 

Los costos relevantes, o los que nos interesa 

evaluar son costos futuros y diferenciales. 

Las decisiones sobre inventarios que se tomen 

ahora solo pueden afectar lo que pasará en el futuro. De 

aquí que las únicas cifras relevantes son estimaciones 

de lo que serán los costos en el futuro. "Los costos hist.Q. 

ricos, por si mismos, son literalmente irrelevantes, 

aunque pueden ser una guía útil de lo que los costos serán 

en el. futuro". (3 

Excepto cuando los costos futuros están determi-

nades por acuerdos contractuales a largo plazo, tales cos-

toa son necesariamente estima:iones, y estos generalmente 

no pueden ser exactos. 

( 3 ) 
COSS Bu Raúl, "Análisis y ovaluaci6n de proyectos de 
inversi6n", pág. 16. 
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Se dice que los costos relevantes son difercnci~ 

les porque son las variaciones de los costos las que nos 

interesan al tomar alguna dccisi6n acerca de los inventa-

rios. 

6.3.l Costo por mantener ol inventario. 

El costo por mantener el inventario, incluye 

los costos como porcentaje del valor del inventario. El 

costo total incluye el costo do capital, el seguro del 

inventario y las mermas. El costo del almacén no se inclu-

ye debido a que óste no varia en el corto plazo al variar 

el nivel del inventario. Es decir, la renta del almacén se 

paga independientemente del nivel del inventario. 

En cuanto al costo de capital, actualmente exis-

ten un gran número de definiciones, entre las que podemos 

citar: 4 ) 

, La tasa de interés que los inversionistas tan-

to acreedores como propietarios, desean les sea pagada pa-

ra conservar e incrementar sus inversiones en 1a empresa. 

Ponderado de las diferentes fuentes de finan-

ciamicnto. 

{ 4 ) 
COSS Du Raúl, "Análisis y evaluación de proyectos de 
inversión", p&g. 165. 
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• La tasa de interés que iguala el valor presen­

te de los flujos netos recibidos por la empresa con el va­

lor presente de los desembolsos esperados ( interés, pago 

de principal, dividendos, etc.). 

• El límite inferior de la tasa interna de rend~ 

miento que un proyecto debe rendir para que justifique el 

empleo del capital para adoptarlo. 

El costo de capital os un costo relevante ya 

que representa la ganancia que se debió haber obtenido si 

la misma cantidad de dinero que se tiene invertida en el i.!! 

ventario, so hubiera invertido de otra manera, en la misma 

empresa. 

La companía para evaluar su costo de capital uti­

liza el poderado de las diferentes fuentes de financiamien­

to. El costo de capital obtenido es CPP + ~ puntos porcen­

tuales, siendo CPP el costo porcentual promedio fijado por 

el Banco de México. 

Por otro lado, la merma, o sea el d~no por tener 

los inventarios almacenados, se debe principalmente a la 

humedad, ya que ésta afecta al cartón. Se ha calculado que 

la merma en la empresa es del 1% sobre el valor del inven­

tario. 
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Otro costo que hay que tener en cuenta es el se­

guro debido a los inventarios. El costo por asegurar un in 

ventario con valor de 30 millones es de $193,000 al ano. 

Lo cual representa un porcentaje de: $193,000/$30 millones 

lo que equivale a 0.64% anual o 0.054% mensual. 

Por lo tanto el costo total por mantener el in­

ventario durante un mes es de: CPP mensual + S 

6.3.2 C9sto por Ordenar. 

+ 

+ 

1 

0.054 

CPP del mes + S.054 

Los costos que son importantes al ordenar un pe­

dido al proveedor son los siguientes: 

costo de transporte. ya que éste es cobrado a la 

empresa cada vez que se recibe el materi~l. Este costo es 

de $64,000 en el caso del cartón, siempre y cuando la car­

ga no exceda de 3,000 kg.: y de $2,000 en el caso de las 

tintas, teniendo que surtir como mínimo S kg. 

Los otros costos involucrados son los adminis­

trativos que comprenden las formas {nota de entrada, re-
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quisici6n de materiales y el contrarccibo) y las 1lamadas 

tolcf6nicas necesarias para efectuar el pedido, Este costo 

es de $200.00. 

Por lo tanto el costo total por ordenar en el e~ 

so del cart6n es ~e $64,200~ mientras que en las tintas es 

de $2 ,200.00. 

6.4 Lote econ6mico, inventario de seguridad y punto de 

reorden, 

ccuaci6n: 

Para el cálculo del loto econ6mico usamos La 

donde: R= demanda. 
Ch=.costo unitario por man­

tener. 
Cp= costo marginal por pre­

paración. 

Como ejemplo del cálculo touamos el cartcSn que 

se requiere para producir 5,000 cajas " tapa l" para el 

cliente l. Es necesario imprimir 1667 hojas de cart6n de 

50xll3, couché reverso gris de 18 puntos, Según la tabla 

el precio en el mes de enero del cartón es de $70.44/hoja. 

El costo marginal por ordenar es de $64.200.00. Mientras 

que el costo unitario por mantener es igual a; 9.42% de 

$78.44/hoja. o sea $7.39/hoja de cart6n. ~plicando la 

ecuaci6n tenemos; 
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2 x $64,200 x 1667 hojas 

EOQ• -------------------------$7 .39/ hojas 

EOQ ... 5382 hojas. 

De manera ~i~ilar se calculan todos loe demás 

artículos en los 6 meses pronosticados y se obtionon los 

si.guio~tes resultados; 

CALCULO DE':L LOTE ECOtlONI CCl 1 L1N I l){1DES 1 

CARTON ENEí<O FEDRERO NAr<ZO A~RIL M(1YO 
!50>1 l l::l 5302.00 ?bl•:0.15 0337.611 1070!>.~ó t.21'1.17 
~b>187.~ <.),00 7C.•77 ,37 8'1~3.01 12600.411 ';;.779,12 
62,:99 8942.75 1(1952.51 11312.77 13081+, 76 091,3,1,0 
52): 102 b935.h9 7:151...78 6801.50 75:511. l't 595:3.e'.>9 
521: 1(12 42117.'+4 l¡q/)5,(11 ltB65.43 5769.90 ~~Q~q ,5¿ 
b1>1BS 354~. 73 '+342.61 50111,42 6l!!i'•·''' 3'1'.;ib.bl+ 

os1~eo 6:,';50.46 655•),46 8<!06,116 1(117(1.4f.! '12611,~1;1 

75::1(1 6 ::1:167.';;i.! 5367.:;2 6<:::!Ul.>, 7""1 ?49'3,9:1 6U3•).'•7 
07:: 110 S<:tBS.4::0 59eo.11~ 6105.38 69.;!•).2(1 6:112,'?·) 
05::136 51•)9, 19 :;i11)9.19 6'162. ·14 79:3(!,•)7 723t>.'-I•) 
711197 :'::Jt,:EJ. ~V 7::Jt;0.5•) 8(•71,07 •t:J<+•:1, 1,:;¡ (;';.~1.f;5 

6t.a111 •:i.•.10 (•.Q•) '•~6'1.86 6'-169. 1 1~! '.'.i'?(•2. <•·'• 
62;: 1(16 116()"!:,,•111 '•60~ ,41, ~1:!2,71) ~<;13q,3[, :31018.•1':1 

551:'17 04~7.ü2 º'•5'/.(32 'f76i,, 16 ·::¡ .'!36,96 O'?f!Cl. 6 l 
:S!'.0:193 90::i9.J7 9·)~':'.:J? t•:•'•ó(J. (]•) 1•:i1,ozi.·:•o 'l'.:i63. l¡'J 
ºl3xt•:•~ :S•)6<1.:lt 5(162.:it '3Fl'15. 76 ~o:::;n,,;1 531,1,, '•:'! 
·11 ... 12~ ::i?c10.u1, :J?r.iO.o'+ •,20.2. 39 1.2'?1.:a 3'it!:;. l~ 
55::"11 98111.28 '-?011.t •• ~o l l '.) :-~'· • 1 '.3 l l:l'.::<:l.29 1(•:1~7. !"}? 
::'.:0:.1:92 1 º'••'.•'•. :;:7 1 (1l1•:•'•. :;•¡ l ~~(• 15. ::J";' 1 :·'.1'• l , t¡'/ 1•:090(•. qü 
73:: 1(11 
73:: 1 <:!4 

r~JO d•'° :.t.•l 
T'C•~C· b.-11l;.nt1; 
ro:· j.:. ruo 1 
!::¡l,;U•·:to C•;::J•J•:~ 

.;.:\.• l e: ........ ~'.•,., 

.-.•!<,¡• r lJ l '·,. "'•'' L 
e" 1 ~· 1 '· r •• ·:pi; 

~81 1.2! ~011 .21 6711 .56 6'725. 9~ 613:J.e:1 
4202.67 4<:!0<~. b7 '19'•5.70 '·9~6 • .:'3 ,,~-;19.74 

C1"i:_r:t !'.. í1 !'[ l. L OTr'. ECO~ lr:l:-t j C'J 'f. itJ.1~;¡.-, .: lf 1'!.~; 
Cfl!:'-u r·¡.-,r.F.!;í) 1~:-s-::t: ~.1•::'! ~,·,·fr: 

" nu " :_1-;; o ,,, ' •' ;? 
'i 1 1 ., , ., 1 '· 7'! ¡ ·:. '·~ 1 '· 
" ... : ' " i•<-; .·~ <;¡? " •" 
·' ~· 1 J. ~~~:; " ::: ".~ '• •i:• " 1 ,., '•'.l ' ' ·'··: 1 .. '•'! ' : ::i:, 1 1 

¡ ·~ ~.l.'o -' ' ··;. º'' tu "!o ' o 
:. !J.'~ ,, .. : p ::;•_· ., 1 ~· l1. 

JUMJO 
4413.78 

O,,) ,1,,)•) 

'1333.97 
'36:37.¿:3 
3452.20 
3:!44.~'1 

':'::;9'7. e:;; 
~71.;_'l. J? 
:!t.:7(•,·>) 
~9:-«1, 1•:• 
"l<+ 1 l .~ ... 
•1t'?I .4!'.J 
47 ! .;! • .:c. 

0'·167.:1•'.> 
'16•:15. !2 
~.:J~7.5fJ 
::JY32. V'7 

t•:tl¡(•::?. 9.., 
11(•20.~ó 

6160.(•"1 
.. ~:-19.:::::! 

_._,, 
·•1 
·1,-, .. 
' 

:J"• 
'.:.C"") 

.~ . 
: 1' ':.0 
i- •. 
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N~ts1 Por restricciones en la provedur!n de tintas. el 

lote minimo es de 5kg por pedido. 

Para el cálculo del inventario de seguridad se 

utiliza la siguiente eeuaci6n1 

B• L(Omax - D) LJ tiempo do entreqa. 
orna~: demanda má~ima durAnt~ el mes. 

01 demanda promedio 

A continuaci6n se muestra, el inventario de se-

guridad para cada producto, considerando a la def!IZlnda má-

xima del programa de pedidoa semestral como la demanda 

máxima durante ol mes en cuesti6n. 

CALCULO DE~ INVENTARIO 111NlHO t I~ 1 LOGRAMDS) 
Et~EFíO FEDRt.r~o MAR=O At:<RIL t\(\VO JWNlO 

l"to lO d• •ol f). t ,, 0.11 ¡;1,07 o.oo o.~ 1 (•. l '• 
rttJo bi-illa.ntu 1,05 1.03 ').04 (1. 00 <•.•)7 2.3~ 

t't-.)0 rubi (l, llt o. t 1 (1, <J7 (l,f)(• (l.11 (l ,(.(1 

blanco opaco Q,29 o.ea Q. 1 '1 o.oo 0.22 o.t:9 
e:ul c.etrto!S,an t .29 1.29 <). (10 0.1)(1 (1.(l(I (l. (1(,• 

negro Ul tl"'.J;5Ct 2,90:• 2.77 (1, o t 0,•,)(1 •) ·'•(• J • (!(,. 

cían ultl"'l'!Zet 1 ,l1l1 1.35 (.1,?2 0,(10 0::•.27 (•. ~·1;0 
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CnL.r.ULll nr:L lMVr.t1Tf\n1rJ uc ~Cl'.'1Llr-:Tli/\n !tJMtnr.n,.,,, 

ENERO Fi;;l•Rl:F:O 11'·.r~::a Al•í-:lL l'IAVtJ JWt1Iü 
5(J1:113 t.:6bb 5•)(•(• 3:J33 " zi:i·:o•:. !;b~o 
5bi:B7.5 1(1(1(1(1 ?:;¡•:••:· ~(1(1(1 o 75t'.•<j 1(•·=··:••:1 
b2x9'1' 1•:•( .. )1) 7SOQ ':jt)(.1<1 o 7!'i•:•<:• t•:·:.·:·.:. 
521: 102 lúl.7 12S•;i 3:03 ., 12z-:, lé~? 
:::ii:h:1•)2 lú67 1250 03'+ " lé!.5•) 1 g.;,7 
b1i:85 2.:i1:•ú 1 :;j•)(I 1(1(11) " 15".••:. 2•)•:";. 

65::8(1 ~·)i)(I S•:t1)(1 2!j<t~"'I o •) 25'>•:• 
75::1•.;tú ::J33'1 3331, 1.l•bí ., (¡ ! to!>"" 
87)1118 25•:11:. 25(1(• 125•.• o " 1251:• 

El5x8ú 5(1(!1) :';(•(1•) 2~(1·:' •:1 ?-'!'.>:•) 
71l:99 !i•)C.0 5(1(H'.) 25(••:• o .; 2:;;0(• 
6bM111 5000 zoo o 25(11.;.1 o o ~·=:~~·:1 
G2xl0ú i?SOQ 2-:iO(• 1<:!:5(1 ,, ., !2~<· 

55x"17 3333 3333 o ,, •:1 
501:93 3:333 :133:1 " " " .·. 
73;1108 1úb7 1 {;C,7 o o ,, ·:· 
7'11:125 11 \ 1 l l t 1 " 

,, 
:i';h:9t+ 333:3 3333 " o o ·:• 
!501:92 3333 :J::J33 " ·:• ,, ·'.• 
7311101 lbb? 1í>b7 ú ,, ·:· 
73)1124 1111 11 11 ,, Q •) ·:· 

Para asegurar que el producto est6 disponi~lc en 

el momento que se requiere, debemos de ordenar el artículo 

con una anticipaci6n igual al máximo tiempo de entrega del 

producto por parte del proveedor. En el caso de las tintas 

5 d!ae antes de que el inventario existente se termine, 

mientras que en el caso del cartón el plazo es de 30 días. 

Para traducir este tiempo a unidades utilizamos 

la siguiente ccuaci6n: 

P.O.•(Lmax • 15) + B 
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donde: 

Lma~: tiempo de entrega. 

º' demanda promedio. 

ª' inventario do seguridad. 

A continuación se muestran los puntos de reordcn 

do los diferentes artículos: 

CALCULO HL l'trn!O tE HORtEN 

[hEFJ HH.H.O nAP.lO AHi!L l!AYO ~U'\10 
S'J1llJ aJn a:n enl 9333 8333 enJ 
5hB1,5 IOQOO IQO~O 10000 100')0 IO'J!JO IO'J·)O 
621'9 15000 15000 1501)0 15'JQO 15000) 15000 
521102 ~ººº 500!) 5COO 50(10 5MO 50~0 
5(1102 2917 2i17 2917 2111 2'i!7 2il7 
6h65 JODO J·~O'J JOO' JIJ~·J JOM Jooo:i 

65t9B '!·JO 750'J 7500 75'JO 750) 750'J 
75•106 56H 5~67 56&7 5U7 5!b7 ~U1 
Blllt! 6l5'J 62~') H~O 62:~ H!O 6~~0 
ssie¿ 7500 1~·;0 i500 75CO 7500 7~00 

7h91 ICOOO ICOO'J l~O'JO 1~~00 !OO·~J IOOC'l 
6hll I 5000 500') ~~ºº 50~0 50'JO 50~0 
8hl06 ~"ºº 50(0 50'JO 5NO 5000 ~·OO'J 

55197 llJJJ BJJJ BJJJ BJJJ Blll eJJJ 
501'3 enJ 6333 EJJJ BJJJ elll enJ 
7hl0! ~161 ~U7 ~167 ~167 067 ~167 
7~•125 2778 2778 i!77B 21n i!77B i!77S 
55•H B333 8333 BJJJ eJn B)j] BJJJ 
50192 B3lJ enJ eJJJ &lll eJlJ ¡¡333 
73d01 ~U7 H67 ~167 ~1~7 ~U7 ~167 
73'1U 2778 !778 277S i!718 !'79 2779 

C~LC\JLO OE~ Hl~TO tE HO~:·EN 
f\::~o H~PE~!l !'i~R=O ~:~IL r.~~~ ~'.:\10 

r'¡~ je ¡:l 6.1(\ i'. IS 2.2) 1~.1; " . ~ ~ C.D 
n;~ t:1!1inh ~s.i;s •t.~a 7S,I~ 76.-~ •~.s: a.JI 
ro¡~ n1~I ~.tt· 7.15 e.20 M.'1 7, ¡5 :'!.!~ 
tllar.e~ O~Ut 2.~s •.SS i.64 1~.s~ :,.s: ::.~~ 

uul url~u:i 51.29 51.29 0 i.H n.H H.U 7~. ~6 
u;~o uHra¡t 'i2.~:i 9~.~3 15],J~ rn.1i' us.10 1~=.~~ 
thn ult·•u: ~J.:'J 2~.J~ a.!2 !,,:o Si .~5 J'.JS 
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con estos tres elementos que se han calculado 

(lote econ6mico, inventario mínimo y punto de reordan) te-

nemos la base para el control de inventario, ya que sabe-

mes cuando y cuanto ordenar de cada producto de tal mane-

ra que el costo total del inventario sea mínimo. 

Este cálculo que hemos realizado ha considerado 

que los clientes van a ordenar exactamente la misma canti-

dad mensual que la que ellos pronosticaron on el programa 

de pedidos semestral. Esto no siempre es cierto~ debido a 

que la demanda de loa clientes fluctua, a veces conside-

rablemente. 

Esta fluctuaci6n afecta directamente el servicio 

que les podemos dar a loe clientes. Por lo tanto, afecta 

direct~mente el nivel de inventario de seguridad que de-

bemoa tener. 

Para saber este inventario de seguridad, se rea-

liz6 un estudio estadístico con los datos hist6ricos {de-

manda real y demanda del programa de pedidos semcstrai) 

de los 4 anos anteriores. 
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l\ continuac:i.6n a ri.unera de ejemplo# se tt\l~estra 

la manera de obtener la dcaviaci6n entandar, tanto de la 

demanda real como de la demanda pronosticada de un produc-

to determinado. 

ecua.e icSn: 

dando: 

Para realizar este cálculo utilizamos la 

X: cJ la demanda promedio. 

X~i es el valor de la demanda en un periodo (ano) 
específico. 

n: es el número de periodos considerados~ que en 
este caso ea siempre 4 anos. 

La desviac:i6n cstandar que nos interesa para el 

cálculo del inventario de seguridad, va a ser la que resul-

te mayor entre la demanda real y la pronosticada. 

Tomamos la desviaci6n estondar mayor debido a 

que con esto busc~mos una mayor cobertura a los cambios 

de la demanda. 
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En las siguientes tablas se calcula el inventario 

de seguridad pura un nivol de servicio de 651 95 y 99%: 

siendo el nivel de servicio, el porcentaje de pedidos que se 

pueden surtir inmediatamente con el inventario, estando en 

funei6n de la desviaci6n estándar de las fluctuaciones de la 

demanda. 
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<;i;~~OLA ' 
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1 ilG!IA 1.s: 
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1 516~.A 6!l 
2 SJ5!1A5 'iS: 
J s1~~~s ~n 
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2 51&~~5 ~51 
3 516.~Ai iU 

1 Sl~!I~ ~SI 

2 SISl'!:.S 9St 
J Sl6l!AS 'iH 

tAl~ 21 

\ Sl:i!IA 651 
2 Sl6.~AS lSt 
J SIO~A5 ~'il 

1 516~~ 1.5':. 
2 sisr.:.s ¡5: 
J !J:i'!~S n-. 

1 SIE!!A ~~'l 

t SIG~AS 'i5t 
l ~l!i~Ai iU 

lti\'flH~l'tlQ tE SEGU~IO.:) ltlCJAS CE C~~.l~!I\ 

UH.~ H!KEF.O n~R!O t!:~l'. r.:.10 lt:!tlC 
;~~7.7~ 2~!2.12 HS.S S~1'.JO 

2~15,\9 5\0:..2' l~~I 1:0:.:.ta 
'27J,2: n~!.3~ l~H.5 165<'i.t·2 

233~.,~ 301::,g: 
~no.e~ l.027,n 
71'1.~• 1~H.:J 

rnt~D HHct~.~ r.1..:::c ~~P.IL !l~TD J1.:i11c 
'os.2~2; IC~:J o 1e2s.1~1 
S\6,HH Z'lliO ~ 1~S1 .432 t 
122'.i~~ ~º()" O S~77.22J ' 

fHRHO !l~ll20 ASRIL ~~?~ :1.;~¡r EH ERO 
2~B\.H~ 

'163.JJ 
6.?H.'i~~ 

1732,()5 J55',C26 19?~.~'il 1190.?:!9 2?H.i:-67 
?~~\.I 7119,0:i2 JE1E.9G2 l3SO.n~ u,n.IJ\ 

511b.l5 10~17.07 ~~01,\'3 J57Q.11~ 67C3.2(;\ 

El!HD FURE~O ll~RZD ~~UL 11;.yo Jl.'~ID 

JJJ.U 1?2,!7 ~S5,7' 1711.51 Ub,03 l~H.21 
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103. 
6.S Relación costo - beneficio. 

Para obtener el beneficio o ahorro en costo ob-

tenido por medio del control de inventarios. hay que comp.!_ 

rar el nivel de inventario existente con el nivel de inven. 

tario propuesto. 

Para el cálculo del inventario promedio propues-

to utilizamos la siguiente ccuaci6nt 

Costo promedio del inventario~ costo del inventario do 

seguridad + lote ocon6mico 
2 

El costo promedio del inventario do las tintas 

es de : 

CALCULO DEL IflVE~lTr.R1n PROMEDIO Ctl F·i:::sos. 
EtlEl10 F[:.J)R:ERO MAnZo APRIL 111=.Yíl 

dn :-.r.1: ')137'5.14 10'1-=tO.::l'+ 109l>".J.6S 13::>!:.C:..6!. ¡;-~(·7;'?.39 

b1-1lt.1nto 2l32ü9 ·'·9 2S3'+ó.2!.i <'.!996~.3(1 3t+<=.'Ul. f.1 :::1'~'•:011 • 12 
rubl •1090. ba :..0e+L>t1 .:is lt)'/02.07 t:1:'•7t. • • ?:! 1u111.n3 

.ruino 
11Sll • .'!:l 
2~1";>.!.~. 6'4 
;~n~;~:'• _ !+H 

blancc. e pace.. '•~'..i7.12 l.>397.11 711/1~.43 1()279.13 7'1'5i:•.:J4 :' 8'.;'.;:? - :17 
.1.:ul c~rto:1lln :;12:J7:.'i, l 1 32:375.11 :::_ ·;16.30 302?5.07 30'+9(•.92 :;¡:;:¿,;-; .¿..;; 
.... ~91·0 ul t1-il">•;ot 37~!>6. '1:1 37995.6? 3:Jti 2::i. ~i::? 1,3737 .11•.> t¡lo270.27 '¡l¡f:';'I), 9 ~ 

e: i.o1n ultr"'~~t ~!j:J~,2. 96 2:;~1.>~.~o <?Oi?úO. '•0 336t..6. 6!1 '.'1::11 .. ~'.'.'?o) .'..!2'..>Ct>.'-:f• 

TOTAL 11•0:'.ltb,O 1::;1:;r¡2.o 159:son.:1 18?ft13.!1 13~!:;t)3.9 lr.'91~~.~ 
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Siondo el costo promedio del inventario del 

cart6n do1 

CALCULO DEL ltl\.'ENTARlO r-·r~OMEOlO. ~Er~ FESOSJ 

ENERO FEORERO MARZO f\[.iRt L MAYO .J:.J~t!'J 

50M113 734(1(.ló óq0711 7351t6q ~2B75•) q¡,7127 1 r;se.:.et. 
56::87. 5 680316 7'50'17? B•:0573R 5391+16 1r;7.:.e:?"" ! •:i::..:.!i:?!. 
62::q9 12332::..t 11(•584(1 1134975 739'4(19 1551~11(' 177121•:· 
521:102 ''ª'•950 465l+52 ~12:~9!3 1,:;302•:1 b18•):32 6~:SE:<;·:i 

5~1:1(12 358•)•)'/ 349!.76 3"i1E:l•)7 3 116(119 '+72.,0'7 4C.!;t'-::-
b11:l3S 4090'+8 39B(t:.J7 38<:121+6 333629 116•:·!>~;' .. '•''?7<): 

651:013 6':.7191) 6571't(! 6~·93i>l1 50•+72!i 5~,9 ... ,7 7~·:·t.<"I~ 
7Sa1•:16 66422"/ l.,,!.,••=27 b63'.:i0t. SI·¡~:;¡~ ~?:;;~: 1 ?:.;:-=.:-:·~ 
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El costo del inventario en el mes de enero es de 

$14,040,678.00 siondo el costo actual de $35,300,000.00r 

por lo qua se obtiene un ahorro en inversión de inventario 

de $21,259,322.00, quo al costo de capital de la empresa 

{9.42% mensual) representa un ahorro mensual de $2.002,628.00 

El costo de la implantación es solamente el sal~ 

rio de una persona dedicada a la supervisión y el control 

do la producción y de los inventarios. Este costo es de 

$400,000.00 mensuales. 

Dado lo anterior se recomienda la implantación 

del sistema, ya que con este obtenemos un ahorro noto de 

recursos, capital que puede emplearse en otra actividad 

que traiga consigo un mejor rendimiento, o bien bajar los 

precios a los clientes, manteniendo el mismo rendimiento 

y ampliando de esta manera la penetraci6n en el mercado. 
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7. OTROS ASPECTOS DE L1\ PRODUCCION. 

7.1 Generalidades. 

Dentro de la producción deben ser considerados 

por su importancia, otros aspectos que hay que senalar. en 

virtud de que su análisis, estudio y posterior control pue­

de redituar ahorros en los procesos de producción. Estos a~ 

pectes son los siguientes: 

a) Control de calidad. 

b} Mantenimiento preventivo. 

e) Tiempos estándar. 

d) Incentivos al personal. 

Para los efectos de este trabajo basta por ahora 

mencionar brevemente estos aspectos, ya que para poder des!!,_ 

rrollar cada uno de ellos, dada la amplitud y detalle que 

se requiere para tratarlos en su debida dimensión, deberán 

ser materia de otras tesis o trabajos profesionales. 

7.2 control de calidad. 

El cliente establece las especificaciones detall~ 
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das de la calidad con que deberá producirse el producto. E.!. 

to lo hace, cuando determina los materiales que se han de .B. 

tilizar, las dimensiones y tolerancias, los usos del produs 

to y los requisitos de servicio. 

En la industria en la que se encuentra la empresa 

en estudio, el problema de funcionamiento de la caja de a­

cuerdo a cspccificnciones está superado. El problema se en­

cuentra en el aspecto de la caja, ya que para muchos clien­

tes es de vital importancia el empaque para la realización 

de sus ventas, como en el caso de los juguetes. Por esto, 

los clientes fijan la calidad en la apariencia de la caja, 

en las tonalidades, el registro de impresión y el terminado 

de las piezas. 

El objetivo del control de calidad es el de cum­

plir con loo eotándares fijados, midiendo las caracter!sti­

cas de la materia prima, partes y producto final y comparan 

do estas medidas con los éstandares fijados, con objeto de 

aceptar o rechazar, lo que se logra mediante la inspección 

y, el tomar alguna acción correctiva a fin de que las pérd! 

das por rechazo se reduzcan lo más posible. 
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En los procesos de medición, el juicio de la per­

Dona desempefta un papel muy importante. En la industria de 

la que la empresa en estudio forma parte, la inspección de­

pende casi totalmente del juicio o "buen ojo" del responsa­

ble del proceso, ya que es difícil medir cuando se ha satiJ! 

fecho un estándar. Por ejemplo la tonalidad. 

El control do calidad se puede establecer de dos 

formas: 

a) Controlando los procesos, Con lo cual los aju,!. 

tes se realizan inmediatamente, para evitar un mnyor número 

de piezas malas o que no cumplen con los estándares. Es de­

cir, se trata do evitar, la producción de baja calidad, in­

dicando, con un margen de probabilidad, la existencia de a!. 

guna causa que provoca la producción de piezas defectuosas. 

Las variaciones que tienen lugar en el proceso 

son de dos tipos1 las variaciones fortuitas, las cuales ap!!, 

recen en forma esporádica, pudiendose hacer muy poco por c­

vi tarlas o cor.regirlas, por ejemplo: la humedad en el ambien 

to puede provocar modificaciones en el cartón. Y las varia­

ciones que son ocasionadas por causas atribuibles o contro­

lahlco, éstas pueden ser debidas a diferencias entre opera-



rios, entre materiales, entre máquinas o cualquier combina­

ción de las anteriores, por ejemplo: "tortuguismo"por parto 

de los trabajadoresa o negligencia por parte de los mismos. 

El instrumento que se utiliza para controlar los 

procesos es el gráfico de control. cuando un proceso se en-

cuentra bajo control~ las variaciones que aparecen se deben 

solamente a variaciones fortuitas. 

Los gráficos de control se bnaan en la distribu-

ci6n binomial. Para obtener el pro~edio y la desviación es-

tándar se utilizan las siguientes ecuaciones: 

Donde: 

manera: 

x: Número de piezas defectuosas. 

P c1-Pl 
n 

n: Número total observado (muestra) • 

Pz Promedio de piezas defectuosas por muestra. 

<Jii Desviación cstáradar. 

Los limites de control se fijan de la siguiente 



I>onde; 

del 99%. 

LSC ., P + 3<:rp LIC 

LSC: Limito superior de control. 

LICt Límite inferior de control. 

llO• 

p - 3<>; 

Estos límites fijan un intervalo de confianza 

Las muostras que quedan fuera de estos límites se 

analizan y so supriman aquellas que son originadas por cau­

oas controlables o atribuibles. Una vez hecho esto se vuel­

ven a calcular Loe límites. 

Estos l!inites corregidos rcflajan la varie.ci6n d.Q. 

bida a causas fortuitas~ Si alguna muestra so salo de estos 

limites de control, es muy probable que so deba a alguna 

causa controlable, la cual debe investigarae y corregirse 

cuanto antes. 

b) Inspeccionar en un punto determinado el nivel 

de calidad de los productos que salen, para de esta forma 

evitar que los art!culoe defectuosos que pasen no sea mayor 

a una cantidad determinada. 

Para realizar la inspecci6n sa Qtiliza el mues-
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treo. El muestreo por atributos nos permite clasificar las 

piezas en aceptables o defectuosas. 

El objetivo de la toma de muestras es reducir el 

costo de inspección, sin sacrificar el conocimiento que se 

debe tener de la calidad del producto. 

Los métodos estadísticos empleados se basan en las 

distribuciones binomial y de Poisson. Para especificar un dQ. 

terminado plan de muestreo, se indica el tamano de la mues­

tra por el número de piezas "n" tomadas al azar y el número 

máximo de piezas defectuosas que ha de tener la muestra "c~ 

para que el lote del que haya sido tomada la muestra sea a­

ceptado. 

En una toma de muestras siempre existen dos ries­

gos: El riesgo de aceptar un lote defectuoso (riesgo del 

consumidor) y el riesgo de rechazar un lote aceptable (rie.!!. 

90 del productor). 

En la empresa en estudio, la inspecci6n se reali­

za al recibir la materia prima: se revisa el cartón, sus d! 
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mansiones. su calibre, cte. Se realiza también inspección 

en diferentes partes del proceso: después del proceso off­

set se insp~cciona el registro, el tono y la sobreposición 

de colores principalmente: del suajado, se revisa el fun­

cionamiento de la caja; mi~ntras que dol terminado se ins­

pecciona el aspecto, la limpieza y la confiabilidad (que ln 

caja no se despegue). 

7.3 Mantenimiento PrevC?ntivo. 

El mantenimiento es un servicio que so le debe 

prestar al área da producción. Dasicamonto existen dos ti­

pos de mantenimiento: el mantenimiento correctivo se reali­

za cuando las instalaciones, maquinaria o eqtlipo han dejado 

de funcionar o dar ol servicio para lo quo fueron creados: 

y el mantenimiento preventivo que es la conservación planc~ 

da de las instalaciones, maquinaria o equipo. 

El mantenimiento preventivo es un gasto necesario 

que debo planearse pcriodicamcntc, para con esto evitar ga~ 

tos mayores. Entre las ventajas que tiene este sistema en­

tan lao siguientes: 
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a) Menor tiempo perdido por paros do producción 

debido a composturas. 

b) Incremento de la vida útil del activo fijo de 

la empresa. 

e) Menor costo por rcparacioncn, debido a que, 

cuando una parto falla estando en ocrvicio, suelen dascomp~ 

nerse otras partes. 

d) Menor frecuencia de productos rechazados y de~ 

perdicio como resultado de una mejor condición de la maqui­

naria y equipo. 

e) Incremento en las condicionas de seguridad. 

Dado el tamano y las condiciones de la planta, ÓJ! 

ta no cuenta con un departamento de mantenimiento. En base 

a la experiencia del personal que labora en la planta, se 

ha sugerido el contratar un servicio periódico, para que Ó!!. 

te realice el mantenimiento y el servicio necesario, y aoe­

eore n loe operarios para que logren optimizar el rendi­

miento de la maquinaria y equipo. 

1.4 Tiempos Estándar. 
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"El tiempo estándar para una operación dada es el 

tiempo requerido para que un operario de tipo medio, plena-

mente calificado y adiestrado, y trabajando a un ritmo nor-

mal lleva a cabe una operación." (S) 

Los tiempos estándar se utilizan para programar 

la producción, fijar las fechas de entrega y para idontifi-

car Los cuellos de botella. También sirven para evaluar el 

rendimiento de la fábrica, para determinar el lugar de la 

baja productividad y de esta forma investigar la causa esps 

cifica (equipo, materiales, obreros, o alguna otra). Para 

control do costos y como retroalimentación para las cotiza-

cienes. 

Dasicamcntc existen tres maneras de determinar 

los estándares, las cuales se describen brevemente: 

a) Por medio del juicio personal y la experiencia, 

basado en datos históricos de las operaciones y en los da-

tos técnicos de las máquinas en cuestión. Es el método que 

suele ser el menos científico y preciso. 

______ ,b"l'--'P"o"-'r"-"m"e"'dio del Estudio de tiempos. Este método 

s ) NIEDEL Dcnjamin w., "Ingeniería Industrial, Estudio de 
Tiempos y Movimientos", pág. 368. 
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se basa en la observaci6n y cronometraje de las operacio­

nes efectuadas por el operario. Una vez obtenidos estos 

tiempos, el estándar surgirá de algunos ajustes y tiempo 

concedido por razones de fatiga y atenci6n personal. 

c) Por medio de tiempos predeterminados. Este si.§. 

tema consisto en dividir la tarea a analizar en sus elemen­

tos de movimientos básicos, obteniendo tiempos para cada e­

lemento, proceduntes de un sistema preestablecido de tiem­

pos elementales, y sumando todos estos tiempos para obtener 

el tiempo normal. A éste se le anadc el tiempo concedido y 

se obtiene el tiempo estándar. 

En la fábrica, el ritmo de las operaciones de of!. 

set y suajado es llevado por las máquinas, cuando éstas os­

tan funcionando. Por lo que el estándar es fijado de acuer­

do con la velocidad de las máquinas. Sin embargo, la prepa­

raci6n, carga y deacarga de las máquinas es una operación 

meramente manual, al igual que el terminado do las cajas. 

En este caso se llevó a cabo un estudio de tiempos para de­

terminar los tiempos estándar. 
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Tanto la fijación de los tiempos entándar como la 

revisión periódica del equipo {mantenimiento preventivo) 

son la base, por medio de la cual, la empresa puede fijar 

un tiempo de entrega realista y un buen servicio al clien­

te, en una industria que tiene fama de incumplida. 

7.S Incentivos al Personal. 

El principal elemento dinámico en una empresa es 

ol factor humano. Las técnicas que se quieren implementar en 

la empresa pueden estar muy bien sustentadas en la lógica 

matetN:tica, pero si no son aceptadas por la gente, la im­

plantación fracasar,. 

Es importante en un directivo, el saber motivar a 

su gente, para de esta forma evitar al máximo el ausentismo 

y la falta de responsabilidad, y que el personal laboral d,!! 

sarrolle bien su trabajo, con la ll\Áxima calidad. 

Para oaber motivar es necesario cOll'IJ)render que el 

hombre trabaja y se desarrolla para satisfacer unas necesi­

dades que le son propias. Es importante hacer notar que una 

necesidad satisfecha no es un motivador por medio del cual 



trabajan las personas. Las necesidades que el hombre tiene 

so pueden clasificar en1( 6 ) 

a) Necesidades fisiol6gicas. Son las que el hombre 

necesita para subsistir, por ejemplo; el comer, el descanso 

la protección contra los elementos naturales, etc. 

b) Necesidades de seguridad. Son las necesidades 

de protección contra ol peligro o amenaza, por ejcmploi el 

hecho de tener asegurado el empleo. 

e) Necesidades sociales, como por ejemplo el ser 

aceptado por sus campaneros, tener amigos. etc. 

d) Necesidades del yo. Como la autoeatima (c~n-

fianza en ai mismo, logro, independencia, etc.) y la reput~ 

ci6n (status, aprecio, etc.). 

e) Necesidades de autorealizaci6n. Son las m&s d.!. 

ftciles de satisfacer, se refiere a la necesidad do desarr,2. 

llar sus propias capacidades y do ser creador. 

La empresa actualmente satisface en buena medida 

las necesidades fisiológicas y de seguridad, y deberá tratar 

de satisfacer las otras ( sociales, del yo y de autorealiz!. 

( 6 ) IPADE, Apuntes " Una teor!a sobre la Motivación. La 
Jerarqu!.a do Necesidades". 
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ci6n), a través del enriquecimiento del trabajo y dando la 

oportunidad a los obreros de aportar sugerencias a la orgA 

nización para el mejoramiento de la operación. 

Es indudable que la complejidad del medio ambien­

te en que vivimos ( requerimientos de la demanda, competen­

cia, inestabilidad de mano de obra, etc.) hacen más dificil 

la labor de la Gerencia de Producción de la empresa. 

Las soluciones parciales que con anterioridad 

daban resultados, deben ser reemplazadas por "sistemas ints 

grados" que contemplan todos los aspectos que influyen en 

el proceso productivo { producto, mano de obra, maquinaria, 

materiales, etc.), algunos de los cuales fueron tratados br~ 

vemcnte en este capítulo. 



119. 

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

Con la implantación de este sistema se logran 

los siguientes beneficios: 

Se logra una mejor comunicación en la empresa, 

ya que ésta se vuelve escrita. Por medio de las formas 

elaboradas se consigue que cada persona en la empresa r~ 

ciba solamente la información que necesita, y que emita la 

información que es relevante para los demás. 

Otra ventaja es la que se obtiene por medio del 

control de inventarios, ya que es posible, conocer en cua,! 

quier momento, gracias al apoyo de la computadora, la can­

tidad y el costo de los materiales que se encuentran en la 

planta, ya sea en el almacén de materia prima, en los dif~ 

rentes departamentos productivos, y/o en el almacén de pr2 

dueto terminado. 

Con el control de inventarios, se logra reducir 

al mínimo las mermas de material, ya sea por robo o por deJ! 

cuido de los trabajadores. Además, se consigue dar seguimien 

to a cualquier orden de producción, en esta forma el clien-



te puede ser informado inmediatamente sobre la marcha de su 

pedido. 

Otro aspecto muy importante que logra el sistema 

es el Corte de Tiro o control de costos de cada orden de prg, 

ducción, concentrando en una sola forma los costos de los 

insumos, de mano de obra y del tiempo de máquina. Esta in­

formación es comparada con los costos presupuestados. Lo­

grando conocer las diferencias obtenidas de esta compara­

ción, es posible tomar medidas correctivas y/o retroalimen­

tar el programa de cotizaciones utilizado en la computadora 

de la empresa. El siatema permite conocer perfectamente los 

costos, lo cual es una ventaja importante en una industria 

tan competitiva. 

Por otro lado, con la implantación del sistema se 

logra una programación de la producción más sencilla y efi­

ciente. dado que el gerente de la planta cuenta con la in­

formación necesaria y en el momento preciso, lo que le per­

mite conocer la carga de máquinas, los insumos con que cuen. 

ta, as! como el trabajo que requiere cada orden de produc­

ción. De esta forma se logra coordinar los materiales, las 



máquinas y los hombres. logrando un mejor aprovechamiento 

de los recursos. Esto ocasiona una reducción en los costos 

y un mcj~r servicio al cliente. 

Dado que las políticas de la empresa en cuanto a 

calidad, servicio al cliente y precio se encuentran bien d,g_ 

finidas, se recomienda que se realicen reuniones semanales 

entre todos los gerentes para desarrollar y vigilar su cum­

plimiento, y as! evitar conflictos de interés entre los mi,!!. 

mos. 

El conocer la carga de trabajo esperada para cada 

máquina permite la elab0raci6n de planes de mantenimiento 

preventivo. Asimismo, el tener un pleno conocimiento de los 

insumos y tiempos requeridos para la producción, facilitan 

el eatablecimiento de estándares de producción en base a 

los cuales se pueden desarrollar planes de incentivos para 

los obreros. 

So recomienda la contratación de una persona y 

tos ayudantes necesarios para la implantación del sistema. 

Su trabajo sería el llevar al d!a la información, tanto del 



corte de tiro como de los inventarias. capturbnda la infor-

mación en el paq~ete de computadora de la empresa. 

El casta total de la implantaci6n es mínimo en 

relación a los beneficios que éste representa; No cabe duda 

que mientras mayor conocimiento y control se tenga sobre 

los recursos de la empresa, mejor aprovechamiento se po-

drá hacer de ellos, aumentando la productividad en benefi-

ele de los accionistas, los empleados, y la sociedad en 

general. 

1 
' ¡ 

1 
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