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INTROOUCClotJ 

"Roco1,.,,er¡:¡1 !.. ¡,.;.h .• !Zolr i .. d" lb1·m1110 qua 

or19111.-.1l•fü:li~i;· i1·u· 1 ,:1::1 ,,·:.l.' ..11 j.Jr'JC:-·1..0 di.! cambio de una oconu111ld 

economia d~ 

epoc...i. de pe:..;:. Con el t1 t}.;,;...:, .~l térr111no adqu1r10 connotuc:16n 

mAs sutil, perc. µur t:?l lo dramAt1cu.. 

Primí?1~0 en C;;paf"L.i tt-....;c:e una década de los pal. ses 

indu~trialmantu •. 1~~ del continente europ~o), 

reconv1o"rt1r t~1:::.i =.1n~n1mo de modernizar¡ de volver u11a 

industria ac:tuul1::ao.J.:.'.I, ba~.::U:;. ~n métodos de producción y equipos 

mAs ef1c1ontes y mcderr1os. 

l'YtH, en f'll!>dco, el tbrm1no 

transt c.in1wr 

protundd.lH?nt.~ ~·l "'P.:3.r'dt::J pr·.:..:1uct1vo: tJe agotado modelo d~ 

sust1tu.::16n .Jv 1mi: .. :wtac1cntl~, .:1 uno de C:d.mb10 estructural, de 

apert~tr.l = cn1~r :: 1 .:.d • tJ [: ..: t 1 e 1 ene: la firoductiva y des~rr~llo 

tecnol6g1c:c. 

Con 1 d rocon.,,cru1on. entiende el proceso 

des1ncorpor~c10n t •r·e> µr·1vat1:dc1~n de ent1dad~s p~blica~ que 

se e$tA llevando~ ~MbD d~~u~l11t~nte. 

En el tJl"":::JCl:-SO .:.h r-~convers:>ibn, los s1nd1c.~tu> 

sufren carne pr-c.:ii:' ~1 ••• literalmente. y es que, 



para convertir hdy quu de~pedir: la liquidaciOn da trab•jftdoras 

e& una de la~ consccuen~1as mas visibles -y dolorosas- del 

proceso de rec:onversiOn. 

Las empresas pr1vadas también se enc:ueritran involucradas 

an dicha rL?ccnver~16n y algunas empresas sin saberlo, cont1nu"'a.n 

atra&6ndose y poco poco quedAndose rez~gadas del proceso d& 

modern1:: .... c:ion. Estas ~on las mAs tradicionu.les, las mAs 

d&pendiontes del mercudo 

tec:nolOgic:amente. 

interno, y las menos avan;:adas 

Debido d. la nec~s1daU de cambio que se est~ dando en el 

paJs se pensO en llevar a cabo este estudio sobre los posibles 

cambios y meJor .... s que se le pueden hacer a una pequerta emprema. 

dedicada a las Artes GrAf1cas, y dQmo&trar da esa forma que la 

rec:onvers10n industrial es una necesidud en todo tipo de empresa 

para poder cont1 nuar dentro del margen competitivo. 
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CAPITULO PRIMERO 

t. EVOL..UClON DEL. t.:ON~EPfO DE RECONVER$ION INDUSTRIAL 

1.1 ORl~CNCS DE LA RECDNVERSlON INDUSTRIAL 

En los ~lt1mos anos, a partir de loa deaajusta& glcbale~ 

tfal decenio de lo& setenlas, .. 1 

lndustrial 11 tue extendiéndose en los 

concepto "ReconvarSiiOn 

diversos Ambitos de los 

organ10:.moto y empresas rcla.c1onados c.on la toma de dec:1sionea 

en materia da poltt1c:a industrlal. 

Durante el per-1odo de guerras, Estadas Unidos llevo al 

cabo profundas tr.~n~fcrmaclarit~s industriales identificadas c.on el 

concepto de reccn•1J..!rs16n s ndustr1ill, c:wya rat::. ae enc:cntr'aba 

los c:ontl1ctos i.:t·l1::0 mun~1,,..lt··: .• dadD. la nec:es.i.dad de trans+orm.:tr 

una parte mu.,· 1'.T1po,.-tnnt!.• :1e 'E..'-1 ~ndustria de pa;: en industria de 

guerra. 

Ao:.1, ~e i?40, Estado~ Unidos empie~o 

e~per1mi.•nt1"r lo¡,-, ;•r""l<ui,•r.--Js ·:.i11tc.m~s que llu..¡arlan a reor1entcu-- ~u 

est.ruct.ura lr-.d~~~tr·1.J.l. ~~ 11·.~uslr1a destinada a satisfacer l~s 

transforma, mediante ~1 

contr=>l y enc.au.:.:1.1ut.mto dc:l E~l.ado, en .uncl 1.1du.stri.a orientada .a 

hacer trente- a le.-:. rE>QL1•~··1r:11t=-ntc::.<.t de Querra. 

La Jutc.r l;:~,·~t;,¡¡ ,:..:¡1 pdrt~ del Congr·aso Norte<lmer1c.a110 dli' 

fondos pllo l 1 ~=-;.,. -uJ~' t.. l;.. J.:; .le~ poder d~ compra. d~l Estado- p.,...- .s. 

el ue aquella.Si industr l ..t.;. 

relac1on.:tc:ia..s :::.l.ln ia gw~rr·:J, ··ppren<:.•ntO p6to una e.ara. del proc:e~o 
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d• reconvers16n, ya que al •inalizar el conflicto, la planta 

industrial tuvo que ser transformada una vez mA& da indu5tria de 

guerra en 1ndu~tria de p~= para satisfacer las demandas de una 

economl a de pa.=. Es a e$tos cambios de industria de pa: a 

11amo 

reconvers1onQs industriales. 

E.l c:L1mµl imiento de 1.l.S priori dudes estrat~gicas que en 

ase momento demi'tndaba ln=> 1·r~qL1er1m1entos bélicos y que :.Olo 

podfan o:.it1i:.fcchas por medio de la reconversiOn del aporato 

industrial norleZ\m~r1cario, tue pos1bltl gracias a la decidida 

particip¿;c10n .:lc·i g::::>b11:.irnc que ~stablecib una polltica ec:on6m1c:.:i 

e industrial c:cwgruent~. ::.:r- ;;,•.an:Jo un e 11111a t avurabl e de inducc1 On 

y conducc16n par~ ~5te pi-ocaso. 

Del ~n~l ! i;:;1 ~ qu._- :c.t.~ , .. c .. .d i:=b an torno a la comoposiciOn d~ 

la ::.ndu<:itrt <:1l norteamericana, antes y despué's 

del c:onf l 1cto, •;,.__· ol:$ur-..:l t.ln ccmportamiento heterogéneo entre lc.s 

diversas ramas .industrial es. donde unas presentan crecim1~nto 

dinllm1:::.o, illtmtras. otra~ pr-·'~ent.an signos de C?Stancamiento. 

En 1 o que se ha llamado ec:onoml a de guerra, las 

industrias de dvlanes, bcc\rcos, vehlc:ulo~ de combate, explosivos, 

catlone3, h.ierrc y ac:et·c, industr.i.a quimica y petroleo, 

yran e::p~""i~i.on en su capacidad in5talada 

carnpar¿c16n con clro t1pc de ttidustr1as como/ la alimentaria, 

tP.;ctile=-• par.r-•l, ~le. 

Hl "-=~mc:1•..11r !?l =~ntl1-::to, Estados Unidos enfrento la 

recr.nver'i:>16n de: lc:ls tE::>ndc:nc:1 .. ~:; industriales que prevalec:i.?ron 
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durante la economlb de..> guttt'l"i', contrarrestando los e-factos que de 

alla se derivaron. 

Este cambio las prioridadea industr1r.1les 

norteamericanas, ~ign1f1cO la adopciOn de un ambi&nte de pol!tica 

econOm1ca industr1al completamenta diferante al qu& prevalec10 

durante la economla de guerra. El proceso de reconver&iOn a 

industrias de pa::, implico Ja cancelaciOn dQ contratos 

gubernamentales, l~ venta de excedentes, la raubicaciOn de la 

fuerza laboral y los apoyos a 1ndustria5 civiles. 

La cancelac10n de contratos y venta de &MCedentes bAsicoD 

estuvo su 1 eta a d1versali leg1slac1ones, buscando atenuar 

impactos sobre los n1 veles de producc10n, empleo y precios. La 

reub1cacion de los 14.2 millones de trabajadoras fue un ai;opiacto 

cruc1 al a 

instauro un vasto programa de abra pUblica, as! como al seguro de 

desempleo, jubilaciones y compensac1ones 

guerra. 

Los 

subsidios, 

controles d~ rac1onamiento, de 

se mantuv1 eran para c:ontener 

los veteranos de 

prec:1os de 

las presiones 

inflancionar1c.ts ld &tapd tnmediata posterior al c:ontl1cto, 

mientras alcdn~~b3h 

industria c1v11. 

1r•t:>t...,.:. 1 as pol 1 t1 cas de fomento a la 

5 



1. 2 LUS F"HlSCS lNUUSTfdALlZAOOS. 

El nLl~vo pertLl 1ndu!i.tr1al surgido al finalizar la 

Segunda Guerra e-ntra a unc.i "época de oro", apoyAndose en un nuevo 

marco 1nsti tuc1onal de las rcl ac.1onos económicas, financieras y 

comerc1ale& come ~l rMI, el 8d11co Mund1al y el GATT. 

La estab1l1dad de pr~c1os, de tipos de cambio y de tasa~ 

de interés, por dc..s dL"::enlL:<:. .:.:or.1ormd.ron una era de certidumbre y 

opttm1::;mo sobre el ::,.>1pc.rL-•o:i'·r·to econ6m1co mundial. 

M1cntra~ 1 os que prosigu1eron ·.:i la 

econornla; df.! 1::t-r; .• ,.!::J ri·?.Jl~t.··:, :. •• peor1::ido :Je mt..=. r~µ1da exparna6n, 

en lo~ setcnL..1.,, !..-.. ,_.;µ~r1.1, .. :1r;..1rur. ¡Jrul.llt!1h.1$ macroeconOm1cot.; i:lt.o 

;.¡:Ir-..:, lnfl.:,..:.1;!.n y de U..:>.l.ü.n=a de pd.gos. 

Csle hl:'l-1•·· ····~;;1.:.1-iu._. .._, 1·u.:.1,.;11t.:'=> de U1versa índole: ti!l 

desmo11cr .~:n1 un tu ¡;·:>1 .J..,_.¡ ... t:,¡tt;;m.;. 1no1\et.:..i-10 internac1on.i.>l de 

"Bretton w~~~~ .. 

camb1ar1.d. part1r de 1973 en los 

precios de los encrgCt1cus qui=! genero a.umentos en lo5 costos ~ora 

la producc:10n ind1..1':..tr1al 1nt.t.'n:>1va en el consumo de entffg~t1ccD 

induslr1c.•l lnturr..0;J1,·. l...:.~ •• :,.:!rcados 1nterndc1onales, a.gud1~.:::i.ron 

v1nu .. i:.c1nµaric.•i'lc t.Je ne.:..·¡.1 Dt•.,,..,.c1~r11smo, desempleo y alta 1nflac:16n 

le.>:. _.:,...;.nu,rd~,,; ¡je le .. µ._\!=-~s 1ndustr1ali:::ados, ast 1:omc 
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e&tancdrn1u11tu tm t.-1 crc'-:.•!!1 : .. :11lu :Je la product1v1dad, .il LJ.L-1opo 

que sr.? ag1, .. u:l1;.:G l"" ;;c.:.¡!~tt::•',:l-\ cc:nerc1al entre Japón y Aleman1.:;. 

con Estados Un1d._:, •• 

De i:Jr"fl'.:I, J1~ron cambios protundos 

astructura& p1·~d~~l1~a~ d~ le~ paises industr1al1:~dos apu.~l~ndc 

a una multiplic1da~ de CbJ~t1#as; pudiendo seN~lar como los mAs 

importontus; r.-:ac..t.1-.-a,.- él .::reí.:1m1t:-nto económico, redlnam1:: ... 1- la 

actividad ind1.1st1-1ol, dloc •• r· o. la inflación y el desempli::u. 

recuperar con.pc:t1t1~1dJod los marcudos internacionalos y 

disminuir la .:lt!~·c.·nJ¡..:,1c1ü e:-.tr.:i.tclgica en las materias primas. 

Asi Sl;!' pl_.r.tc:.o 111c .. der111::i.\,- los sectores industrial es 

tradicionales) J~~arrw!idr los s~ctor~s de alta tecnologla de 

tal man~ra que ccnturma~L> estructura de organ1:oc16n 

La reconver~10n indu~tr1al surge todos los p~ises 

desc:1rrol la.tlu':i c...dn1.:-J ...:f1a :·: ~ ..;.1:;1¿.,d tniperat1vc.l de rehacer su $U;:t:J~ 

indu.1..olr1úl p.,.,-,.,. r..:>c·.1~1..:•1 ur i~~mput.1t1vidad, t .. i.nto internamente t.:omo 

en los merc'"1dO"E> rnuni..lt ,~1 f!S. 

En Fr,.:inc1a proclama como polltica 

J..,,pon 

instrumenta marco de acciones 

per.na.nentes. 

de cad.i pcil o:. .• .:=.t......... .Jc?tl::!1·nunada.s por cuatro tipo d~ 

.:.c..11c.¿r1t.rg ~ ... .ilci..:J.bn, el u.L.c:r ......... .Ju 

t.Jt=sa1·1·cllc t .. 1... .... 1 -i.:!...i1.:::c:...' ,_ , ~ •. ¿:..;.;: d l.:l 1n ... est1gac1on c1unti1.:.c .... 

o.si ~eme l.:.s ''·' rna cii.: .._,_t~._t.=, -.. •• :;1c.n entro lo~:; actores ei:cnOm1c~s y 



finalmente el ~po¡a v!a lo participación del Est•do. 

En Francia y Alem~nia Federal, el sector p~blico 

e'Zitabl ec~ pclJl1~•s dli tom~nto y promociOn industrial para 

activar el proc~su de reconversión industrial, mediante apoyos 

financ:i~ros o. la inv~r~ión y al desarrollo tecnolOg1co se ha 

inducido la reestructurac16n y modernizaciOn de 1-. planta 

i ndu.str i al. En Gstados U111do3, el pdpel del gobierno federal en 

la reconvers16n 1ndustr1ul t1ene una polltica activa d(I' apoyo 

industrial como lo lnd1ca "el programa de apoyo al empleo, 

desarrollo tecnolOg1co y compst1t1vidad" <febrero 1987). 

El proceso de recanvers1bn en los palses deaarrollados se 

concentrb sobr~ lds acl1~1uadu~ industriales que presentab• Jd~ 

&iguientes c~ractur·Jst1~as: 

Industr1c.s .illainr-?nti? con!:>um1doras de energéticos. 

lndustr1as con ~l~ntü5 y lineas de producc16n poco 

camb105 t~cncl61,;o.t::o.;:; y del iner.:u<.Jo, 

I11tJ..:str1.:l:. ::;ui: r·i=g.1.st.r.:..t.Jc:1n dec:linac10n en la ,-~1"1.ciOn 

lndustr1i:i.~ dltamerití.:' depend1entes de la importación de-

materias primas. 

lnciu!:;tr1c:i.;;; quE! CU1tr .:.n1t .. tn una fuerte competenCid. por parte 

L:cuno C'J~111µJo ~e ticnL!r, el la ramat automotriz, nav1era, 

te::t1l, qu.fm.1.ccc;, ~l~ctrón1ccl y sidertlrgica, as! como la meta.J. 

' mecAn1c:a, m<.lquino.i-1 ... ; 1::c'léc.t1·.1.i...u. pc;:;;ada, papel, c:onstrucc:1Cn 
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bienes duradero~. 

Como resultado do !~ 1 L!convl::'rs1bn 1ndustri•l, J.apOn 51? ha 

consol 1 dado al t.i .:uinpet.i t1 v1dad .inter-nacionai; Estados 

Un.idos ha r~t.:Lcp..JrddO co,r1pat1tlv.lddd y establecido lidera;::.:Ju eri 

otras 1ndustr1.t\:i d~ alLc:1. t.~c:nologfa. Los paises europeos han 

logrado reanimar ramas 1ndustr1ales tradicionales y han entrado ¿ 

la competencia 1nterndc:1ona1 en ciertas industria& de tecnologla 

a.va.n::ada. 
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1.3 LATINOAMERlCfi 

Durante los !!!timos cJf'tos, una aeria de indu&.trias 

consideradas punt"les un el desarrollo econOmico de Am~rica 

Latina, entrcJron cJ. proceso creciente de obsolescencia, debido 

la conjunciOn de varios tdctores. La oriantaciOn del apürato 

productivo hacia. el mercado interno, fundamentalmente mediante un 

protecc1on1smo exc~sivo 1nd1scriminudo, generó escasos 

incentivos para innovo.- tecnol6gicamente, y 

incapacidad competitiva frente al exterior. 

por 1 o tanto, 

El acelerado camb 1 o tecnol 6gi ce internacional de 1 CD 

Oltimo& afros, 

industriales. 

acentuó la obsolescancia de diversas ramas 

Ambos factores generaron un dilema: reconvertirse o 

desaparecer; reconvertirse para mantener la viabilidad de las 

plantas 1ndustricJle~ o desaparecer con los altos costos que e&.to 

implica. 

De esta forma, la ReconversiOn Industrial plantecl la 

transformaci 6n y moder·n1:: ac1 On permanente de los procesos 

industr1ales a nivel de empresa y rama. 

A nivel de empresa, la Reconver~iOn comprende la 

modern1:ac1on tecnaproduct1va, comercial, directiva-labo1-ci.l, 

sane ... 'tm1ento tir.~n::1er-o~ l.::\ programacion de inversiones y el 

crecimiento. 

A nivel de r-ctm.:1, l.l Reconvers:>iOn implica cambios en la 

estructura indust~ial, donde algunas, ramas se dasarroll~n y 
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se estancan d~cl1nan funciOn de las vantaJaS 

ccmparativas dinámicas. 

El prob 1 ema i ndust'r L:.1 deo 1.:imbr i ca La ti n& ne es sol amente 

la moder-n1:;:ac1on de lds 111d-.1::>tr1.-J.s trad1c1onales¡, sino qua ademAs 

requiere de intugro.r, conscl1d.:.r y ampliar la base industrial. 

La consoliddc10n de los sectores indu•trialeG modernos, 

que evi dent~mente e:: 1 ::.ten en r.\.Jestros pal Eill'S, como es ':l caso Cle 

f'léxico, requiere de acciones que 

preserven sus actuüles niveles de competitividad y de eficiencia, 

p.ara la sat1sta.c:c10n de la dem.i.ndiil. interna y e.Je e>eportac:1bn. 

El habl .ir de f.i~conver;;iOn algunas veces gen ara 

incertidumbre~ incredul1d~d ¡a qua generalmente se le concibe 

como un masivo proc~so ue ~nvers1ones. No hay duda quu la 

reconver~1on in<Just1-1~l rt::!qu1e1·e de nuevas inversiones pero 

debemos hac;cr m'-!nos la l:l1por-tancia de la productividad, ya que 

ésta nos permite coñ l<l misma. rel.:r.c10n capital-trabajo, producir 

mA5 y meJor, Una in~yar prodL1.::tiv1dad nos conduce a ahorros de 

recursos, e insumos el proceso productivo que sirven paro 

nuevas inversiones. 

La productividad constituye opc10n invaluable para 

compensar nuestras 11mitac1on~"'° -financieras. 

c.ste proceso de Reconvc?r:aiOn debera darse selectivamente 

en lu.s ramo"Et 1ndustr-1ale;., ser muy riguroso en la selección de 

los procese:.. t.~cnol6g1c•..:!:;, y cuidar- los impactos la 

produce 1 on. i:'1 i..>1np l co la generac10n de productos que 
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1u.tisiagan el con~umo interno y logren penetrar mercados 

externos, de acuerdo nuestras ventajas relativas y al uso 

racional de los recursos ~scasos. 

Cuando se hóbla de ReconversiOn lndustrial, no se postula 

una carrera desprcporc1onada de industrializaciOn alucinante, 

sino una modern1:aciOn r~alista que supere el dilem- entre 

producir para eY.portaciOn para el con»umo interno. Una 

modernizacibn conectada para el interior, incurr1rla en el mismo 

error del pasado al producir para un marcado Una 

modern1zgciOn orientada sólo a la conquista de mercados externos 

nos harta mbs dependientes vulnerables los cambios da 

variables externas, los cuales est~n tuera de nue•tro control. 

Las pollticas de precios deben reflejar GU& costos reales 

para evitar la distors10n y el uso inet1c1ente de los recursos, a 

menos de que haya un ObJetivo social muy tranmparente qua 

justii1que los precios subsidiados. 

America Latina debe anad1r al rato de la modernizaciOn, 

los sig~1entes requerim1entos1 

- Recuperar 50bre bases sbl1das y estables el crecimiento. 

- Generar eiTlpleo y bienes de consumo bb.sic:o para una creciente 

poblaciOn. 

- Reducir la carga del serv1c10 de l~ deuda externa. 

- La reducciOn de la inilac10n. 

Como restricc1on~s ~ la anterior tenemo9 qua• 

- El financiamiento e:-: ter-no para proyectos de i nvElrsi bn 
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desarrollo se encuentra sumamente limitado. Se hace por tanto 

necesario el re1nvert1r un nuestros pa(se9 l~ exportaciOn neta 

de capitales. 

- L• reducida capacidad de generaciOn de ahorro interno, debido a 

loe patrones de consumo. 

- El deterioro de los t~rminos de intercambio que induce la 

captación de d1vimas. 

- La relativa ausencia de infraestructura y recurso& cienttf1cos 

y tecnol6g1cos. 
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1.4 LA RECONVERSION INDUSTRIAL EN MEXICO. 

En nuestro pals le hemos dado el nombre dG rec:onv.&r&ibn 

en· Esparia, que podrla encontr-ar su 

aqu1valenc:1a con el re:-sto t!~ los tt>rminos r.m el concepto genarcll 

de "roconstrucc i On i ndustr .1. al". Cstos términos, expresan en 

primera 1.nstanc1a, iormas concretas nacionales d& asumir la. 

denom1 nada íercera Revoluc:10n Industrial. Por eso, la 

reconversión enc:1i!rra el s1gn1 tlCcldo de una historia que De 

repitea transtorma::1ones tHrigidas aumentar la productividad, 

c:ompetit1v1dad y r-entab1l1dad, mediante 1nnovac:1ones 

tecnol6g1cas, recrgan1:ac10n las rel ac:i ones laboral es, 

replanteam1~nlo de lo~ mercados, de las formas du 

c:omerc1al1zac:10n y de l~s mismas empresas. 

La Reconver~10n !ndu~lriol expresa tambi~n una voluntPd 

de transmitir el Céunb10 inuustrial con el menor daf"lo posible el 

las estructuras sociale5 polit1cas. Debido esto, la 

diferencia entre s1inpll? revolución de capital y una 

reconvers10n, la u.mpl1tuu calidad de los cambios que 

origina socialmente. 

1. 4. 1 ANTECEDENTES. 

LoG anteced~ntes que se tienen de la Reconvers1bn 

lndustr1al en f'lé:~ico s~ pueder' describir de la siguiente manera: 

en los CJlti:rros .. ~~nos. eJ :.:t·f.:'::1miento promedio de la produc:c:10n 

nacional hct sido c.1p:"'o:-.1m.au.:imt.>nte Oel 6%. "1nuaJ, porcentaje que 

cons1derd como sat1~f<lctor10 , pr:rm1te incluir a nuestro pai;:; ·en 
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El ac:elurado 

.avanc.e de algunos L.i.;.clcwu~ dt..: la r-c.onomfd 1 c:ontrd.stan con i=l 

marcado .alrciso produc.tiv.u q.,_,..:- mant1~n~ en otros. 

des>tacar qu._. t:!"l todos lcJ~ =:.ectorr.~s existe un.:i dualidad, c,:::>e>:i~t.:in 

unidade-:. gr.:inc:i~s .::ur1 una 1r.·~1l l1 tud di:?- unidades pequena'ii, con bd.J.-1 

capacidcld pe.oro LfJnt.?-t 1c.1 ~' :;~ c.:on economias de ae;cala y 

de4ic1ente a lo~ üpoyos d~l E~~üdo. 

~o dfllerior tia a.:entuad:i inetic1enc1as que se maniflt.tstgn 

en la incapacidad para enfrer1t.ar la competencia externa; gran 

depandencia de ins'...lmos, tf:!c:nologla y de bienes de cap1 tal 

importados; deseq'...lilibrios entre sectores; disparidades en la 

econbm1ca y entre ellasJ 

tecnologlos que ode-c1.1adall!&nte los recurso& humanoG y 

naturales d1sponiblE:!sl ~sc~lds inapropiadas al tamano del merc"do 

interno1 de-f1c1e11te c~p.a1.:1~.:.c,on de la mano de obra¡ ese.asa 

difuo:>ion tecnoloq1c:<t y conc:E:!ntra.c:10n de la actividad econOmic¡i,. 

Estos tactores. en con Junto, han prop1ciado una alta 

vulnerab1lid~d trent.~ al e:-.tr!r·lor y repres~ntan un ob&tAculo para 

el logro ele un C.r•!C~ir.i1:1ntc ,;,ostenido. 

A partir dE lo~ 3n~~ 50, el dusarrollo industrial ha ~ido 

el motor m3s d1n~m1co del progre~o del pats. 

en el Producto Interno l:lr·uto, pasb del zq. 2Z en 1960 al 35. ::% en 

1980. A pesar de que su liél e ur .:le ter 1:: ado por sUEi det 1 c:1 ene: i u.s 7 

de&equ1l1br1os, e:.te :s.ector h.:l c:ontr:i.buido de maner'a decidida en 

la generac1on de !?fil!-Jleos. 

~a evcluc~On ou 1~ 111traastruc.tura industrial, h~ s1do 
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acelerada, gracias al alto nival de inversiOnJ sin embargo, aün 

mu2stra un deficiente grcldo d~ integrac:10n que impide .avanza1- en 

1 a i ndependenc i J. nclc i ona l •. 

El do:.arrollo industrial en M~xico, ha ~ido un factor 

decisivo en la concentraci6n Uu grandes n~cleos urbanoa¡ sOto en 

el Area metropolitana de la Cd. de México, se produce el 30% del 

Producto lnterno Bruto y el 40'i. de la producc10n m~nufacturera, 

lo que no sólo ha provocado graves deterioro5 en el med10 

ambiente, sino graves desequ1l1brios el desarrollo regional. 

También tenemos que la deuda externa ne incorpora como un 

factor de la cr1s1s estruc:turdl, por su peso an el gasto, el 

peso que su ~erv~c.io representa las exportaciones y el 

Producto Interno Bruto. Es tambibn la cri&is de la deuda, el 

nOdulo de la nl!goc:1ación e-::terna de México frente los 

organismos f1nanc1e1-os 1nltao..-nac:1onales y la banca comercial, los 

cuales 1mponan polit1cas d~ dJLISte en 1nteres de los cap1tales 

naciondles tur1=10n ~e 1..i r;;;-producc:10n de EiUS c:ap1ta.le6 

Las cond1c1ones ~e pais productor y exportcldor de 

estratég1c .. 1 de 1n,:J.:::.tr 1 .. d1:a..:10n, basada en l• 1ndusLr1.i 

Lo~ fertili.:.antes la 

construc.:iOn je 11•.1 •. p .. 11n-.1r1:t _1.Jrl=u.l.:i porct 1ndustria.li::ar c?.l :;:umpu 

mexicano, SQt·Ju l.,;1. si:.•:,,¡i..1nd.., ¡.:ir l01 ldad, un lc1 perspuctiV'.::.. tlu .i.o. 

auto~ut1C.1='!n.:1~ al1:1n.1t1t.::H·10.. 
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Una clave de industrializaciOn complaja, e~ que las 

indu~trias de bienes de consumo masivo, tendrAn que estar en el 

nuevo horizonte tecnol_ógico y evitar las tendencias de 

eubordinac1bn en desarrollo, en func1bn de aquellas induatrias 

m•s rentables de duradoro. Esto es 

congruente tambi~n, con el propbsito de elevar la& exportaciones 

10 petroleras y acceder al mercado mundial con arttculos de bajo 

costo y alta calidad. 

1.4.2 LUS PRUBLEMA~ DE LA RECONVERSION INDUSTRIAL 

Hay un conjunto de situaciones que enmarcan el problema 

da la roconversiOn industrial mexicana. Ese marco radica en la 

crisii> 1nternac1onal que gestb los anoa B&Bentas y se 

manifiesta con la claridad a pr1nc1p1os de los setentas, como una 

crisis comerc1a1 que ~sconde la phrdida de productivid•d de la 

aconom!a norteamericana que s1gnif ica pérdida da marcados. La 

reacciOn de los E3tados Unidos, afecta de inmediato a toda la 

economia internacional. 

Los fenOmenos que mAs destac:an y que influyen en el 

proceso de reconvers10n me):1can~ sonr 

- El c:amb10 de ritmo en el progreso de la tecnolog!a con 

sus cons.ecuenc1a.'"' ~l diseno de productos y en los:. proc:eo;¡os de 

producc10n. Los cambios en los mercados indican una combinaciOn 

lo~ +actores de ld producciOn d1st1nta a la que prevalecfa 

hace 10 o 15 anos. que ha d~terminado, por un lado, la pérdida de 

la ventaja comparativa d~ lo~ bajos costos da mano da obra, ~ 
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favor de producto~ nuevos 1ntens1vos de capitall por otro lado, 

lo~ costos crec1~ntes 

obsoletas o trad1c1ono.les •. 

las industrias. con tecnologlas 

Los camb1os tecnolbgicos y los costo• de lo~ factores 

de la producc10n, han redi..tc:ido la demanda de productos 

industriale• trod1cionales. 

Ha disminuido el r1tmo de crecimiento de la economla 

mundial, ol n11smo tiempo que el sector de los aervicioa ha sido 

dinAm1co los paises desarrol l adoa, afectando el 

crecimiento industrial a nivel mundial. 

La cr1s.1s de la deuda y el empeoramiento de las 

relaciones de intercdmbiu p~ra los pr1nc1pales producto~ da los 

palses en vias de desarrollo, ha aumentado las dificultades de 

las balan::as de pago~. pun1~ndo en ev1denc1a la incapacidad de 

estos paises de generar productos exportable& que les permita 

enfrentar esta doble proble.nAtica. 

El protecc1on1smo de los palsos desarrolladoD ha 

empeorado la cr1s1s d~ lo~ aparatos productivo• de los no 

desarrollados, que tienen menor flexibilidad para adapta.rae .:1 

nueva'ii reglas de c.omerc10 mu.nd1al. 

En segundo lugar, condiciones internacionales 

propicias, México d1~Qn6 un~ polit1ca de desarrollo orientada 

en la intrai:structura. inta1·1H1 d~l pais, deJando a otro nivel el 

entorno mc..c.roeconC11n1co mur1d1u1. 
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En tercer lugar, asl como México entro tardiamente al 

d&&arrollo indu~tr1al y l~ producciOn de bienes de capital, 

también entro tarde al p·raceso de reajuste impulsado por la 

cri&is internacional. Se relrasb porque, un principio, su 

e•tabilidad y su desarrollo lo convirtieron un buen prospecto 

para el crédito internac1onal sustituyendo su financiamiento 

través de la dauda externa; y despu~s, encontrando en el petroleo 

una fuente de d1v1bua que princ1p10 par~cla inagotable por lo 

que no viO, con la oportunidad debida, qua este no era al cam1no 

a seguir, par lo que de estas pol1ticas se vino la cr1sis. ~n 

este lapso, se endeudo por en.:.ima de sus c.i.pacidades;; inmediatas 

da pago y sC:! sumti a los p..i.l :.t:~ con cr 1 sis de deuda ex terna. Puro 

la realidad ~~ ~~~. al 11 • .:111,cr.lo ..i.ctual, se ha quedado sin lo& 

tres medios los q1..11? canl:O para hacerse de divisas. El 

sistem.:. agrc.ipec~iario lu Id insuficiente ante l~ presion 

demográfica, el petr6l!i'O no le o.porta lo necesario para en-trentar 

sus compromisc~ , 1~ d~ deuda le cierra parcialmente las 

fuentes de crédito interna.cional. Por lo tanto •e necesita 

encontrar 

exterior, la cual se enc:1..1ent.r.:. 1nuy deteriorada por el servicio de 

la deuda. 

Por estas razones~ la reconversibn industrial as una 

necesida.d para Ml.t:-.ico. entendiéndose que se neces1ta una 

transformación de su lndu;;lr1a, reestructurAndola y haciéndolo 

mAs eficiente, p.ara peder compet1r con los mercados 

internac:1011.ale~ ) de esa tOf'llld lograr que l~ exportac.ibn de 

manufat:tura:; no pet,-oler~\·;: convierta en la fuente de divisas 
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necesaria para pode1- c..:ont1nuar el desarroll.o del pa!s. 

Como consecuencid; de la moderni=aciOn paulatina. pero 

wncerrada hacia adentro, México no tiene una estructura 

industrial homagCnea; el Cstddo h• avanzado mucho en la 

participaciOn directa del aparato productivo, control~ndo rio &ble 

actividades estrat~g1cato, sino tambitm prioritaria• y 

secundar i, as. Las empresas del Estado crecieron deGmesuradamente 

entre 1970 y 198~. 

Estas realidades, determinan las caracterl•ticas que debe 

tener Méx ice en reconversiOn i nduatr i al • Debe de 

considerar'-e por lado, la incapacidad eütatal d~ controlar la 

producc10n, y por el otro, la diversidad del aparato productivo. 

Debido a todu esto, el primer objetivo obligado de la 

reconversion industrial ml?:(icana, es la reestructuración de las 

empresas del Estado, eno.Jenando, transiiriendo, integrando, 

ree&tructurando o cerrando, un alto porcentaje de sus empre&as 

productivas, en busca de, primero, su efic1entizaciOn y 9egundo, 

que dejen de &er un lastre pcwa el desarrollo economice nacional 

por su 1 mpacto las finanzas gubernamentales y por lo tanto el 

dbficit p6blico; s1tuacibn que se empieza 

fechas. 

dar en O.lt1mas 

El segu11do ObJet1vo en 1mportdncia, es un tratamiento 

diferente a cuatro grande~ grupos de empresas, de acuerdo con su 

situacion en la re1aci011 con 1.a. moderni::acibn necesaria. 
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Un grupo comprende la" rama• indu11triales 

razonablemente et1c1entas. qu~ en Ja llltima d&cada hun 

modarn 1;: ado tecncl Og1cam.ente, han cambiado su escala de 

producc1bn y han 1ncremE"ntado la calidad de saus productos, por lo 

que pueden compet l r i nter-nac1 onalmente. Se trata de algunas 

indUSitrias petroquimicd.s, las cementer•s, ltilS vidrieras, la dlit 

ciertos materiales da cons~rucc1bn y algunas 6Ubramaa de la 

industria al1mentar1a, de bebidas y farmacéuticas. 

Para estas ramas industriales se han elaborado, y se 

deben mejorar, programas du tomento y apoyo para que cont1nllen 

crecimiento, se modernicen y en lo posible constituyan su propia 

base tecnolOg1ca. 

Otro grupo comprende a las ramas induatriales maduras, 

como la s1derürg1ca, la lext1l. la de autopartes, la de bienes de 

capital y la :je apura.tos elc::.:tr'"On1cos para al consumo. ~on 

d~nde, pcr diversos 01ut1vos, no alcanzan niveles d~ 

modernidad. prcduCtlVldad compet.l ti v1dad términos 

intern.ic1on"'le~. Son las que tienen qua emprend~r 

programas de rac1onal1=dc1on, modern1:ac10n y reeatructurac10n, 

que lQS perin1 ta adli'Cuc:tr :::.w Qrgan1::ac10n, tec~olcg!a y su~ 

escalas de prod\..1cc1ó11 o cor.d1c1ones internac1cnales con costea y 

niveles de Estas las 

1ndustr1ales a las cual~s Cün m~~ acierto se les puede aplicar el 

conceptc de r~conver~10n. 

Un terc8r grupo i.:ompr·&nde a las rama.ti emergentes entre 

las que se encuentran: la;:. telecomun1c.ac1onea, la c:omputac16n, 
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los nuevos materiales y la biotecnologla. Mt!xico tiemit 1 a 

urgente necesid~d de participar en ellas tanto en la producciOn 

industrial como en la in'vestlgaciOn y la formaciOn de recursos 

humanc1s, alentAndolas de manera selectiva y con prioridad para 

inver6ibn extranJera, siempre y cuando •e asegure un• ef9ct1va 

tr•nsmisiOn de tecnologla. 

En cuarto grupo se encontrarla toda la gran variedad 

d~ peque~a y microindustria nacional. México es un pats de 

pequenas empresas. Pertenecen a este rubro mA9 del 80% de las 

11Xi'iitente<E.. Evidentementa atienden prioritariamente al mercado 

intRrno y su futuro el de 1mpulsarlaso para que mejoren •u 

eficiencia de ma1iera que coadyuden .a la competitividad nacional. 

Como complemento de 1 os cuatro grandes grupos de 

•mpresas, estA l& ~pertura de la economla mexicana a la maquila, 

vinculAndose con los flujos internacionalefi de la producción 

trasnacional. 

La maqui 1 a es una nueva TormA 

comparativa salarial. En Héx ice 

' de 

el 

aprovechar la ventaja 

salario mlnimo as 

aproximadamente die: veces menos que en algunos lugares de lo'ii 

Estados Unidos. Para paises como MBxico, que tienen una gran 

preaiOn demogrAfica, y por la juventud de 5U poblacibn una mayor 

presibn de empleo, la maquila es una gran alternativa. 

El problema de la reconversibn del aparato productivo 

mexicano no "'gota planta industrial. Si bien se trata 

de hacer compet.i ti vo .al pal s lo~ mercado~ externos en 
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productos manufacturados, a en expart•c1onss no petroleras, la 

planta industr1al estA muy condicionada en su eficiencia por el 

r11&to de la estructura ec~nOmica, que t,¡¡,mbiltn ti&nii que paliar por 

al proceso de reconvers16n. 

No obstante la crisis mundial de la& mMterime primas, 

Mttxico estA obl igadc a e:<portc.r lo mAs rac1 onalm11nta posible, sus 

recursos naturales. No s6lo porque buena parte de sus 

exportaciones la const1tuy~n articules de origen •gropecuario que 

•provechan ventajas comparat1 ..... as climatol6gici11.11, eino porque 

muchas de las industrias que pueden increm~ntar su competitividad 

tienen su base en esos recursos. Por lo mismo, esto obliga a 

que la reccnvers10n comprenda también al sector primario, tanto 

al agropecuario como el Si por razones politicas 

aociales, los pr~cios de los productos provenientea de los 

diferentes ~ectores son defof"mados, esto impide la 

competit1v1dad, 

Otra Area de la reconversiOn encuentra en las 

relaciones laborales. L.a. gf"an tradici~n de HCl'M_1co la 

reivind1cac.10n de los derecho~ de los trabajadores no puede 

ob•tAculo para que se revisen situaciones salariales y de 

prestac:1ones qL1e ponen a la mano de obra tuera de loa patrones de 

product1v1dad. Un a;uste en este terreno se hace necesario para 

la competit1v1dad. 

El reglament1smo gubernamental otro obstAculo 

.frecuente. F'cr supuesto 110 se trata de que el gobierno deje de 

gobernar, pero si de el im1n.ar mólt1ples reestr1cc:1ones que 
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raaultan irracionales y que podrian ser manejad•a por el 

mec:a.niamo legal más que por el de la burocracia, auatituyent.hJ 

parm1Gos, autor1:ac1ones y concesiones, por c:riterioa jurldic:o5 

11u1peciiic:os. En el m1.sffio terreno se encuentra el problema del 

burocratismo, lo cual tiene d~svent•jas, primero, de 

Afectar la productividad global de la econom!• •l pesar en las 

finanzas gubernamentales; segundo, de convertirse en al gran 

obstAculo para la adecuada administrac:ibn da las oportunidades 

comerciales. Un b.rea de particular sensibilidad en ente terreno 

ea el de 1 as aduana3, que frecuentemente convierte en las 

9randes· de~d.lentadoras de las actividades exportadoras por ser 

encarecedoras de los productos, lo cual es delicado cuando los 

mArgenes de competitividad son reducidos. 

Por Oltimo, contamos con el problema c:ulturall la falta 

de una racional relac:10n entre la generac:ibn y comunic:aciOn del 

conocimiento por parte de las univer»idades y su aprovechamiento 

por parte del aparato productivo. 

inveatigac:iOn tec:nolOgica efic:1ente. 

Es el gran obstAculo a una 

Una nuav• ralaciOn entre 

l•a un1var~idades y los centros d& investigación y la planta 

industrial, es otro da los problemas graves de la 

raconversiOn mexicana. 

Podemos decir que l·a reconverGiOn es un cambio radical da 

los objetivos y la reorientac:iOn de la plant• industrial 

mexicana, que ya no puede ver sOlo hacia adentro, sino tiene que 

entrar en los terrenos de la competencia y exportar. Para ello, 

hay que considerar cuidadosamente la s1tuacibn de cada una de las 

r•mas industriales para i~duc:1r en ell•s los cambios pertinentes. 
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Sumar a estos cambios, la vinculac10n de nuestra indu~tria con la 

maquila tras~ac1onal y aJUStar globalmente el funcionamianto de 

toda la economia basados en el princ1pio da que no exportan l~s 

•mpre$as, sino exportan los paises. 
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1.:5 METODLILOGIA 

E:n los sistema en ingenier!a "" menc:iona la 

optim1zac10n, pero dicho término ha tenido un cambio en su 

intarpratac16n y ahora en nuestros d!as sa auatituyv por el da 

aprendizaje; esto se debe a que es indiGpensabla aprender el 

eiatema que estamos ut1l1zdndo para poder realizar los cambio5 

necesarios para lograr la optim1zaciOn que estamoa buscando. 

Nuestra metodolog!a en esencia consta de loa siguientes 

paaos, en los cuales la actividad humana se enfoca a la b~squed~ 

de informac10n para después desarrollar la acciOn nece•artar 

1.5.1. En primer término ~amos a definir al problema en 

al que nos ericontr¿imos. para lo cual es necesario obtener la 

informac10n bésica de la empresa en base a la oparaciOn actual de 

ella; esto nos perm1t1rA plantear el problema tomando en cuenta 

todo& los posibles tactores a~t&rnos e internen que lo atectan. 

Dichos factores pu~den estar relacionados con la 

naturaleza del producto, la demanda de ~ste, el mercado al que 

eutA dir1g1do, la competencia, as! como la e~tructura interna y 

aus relw.cion&s. 

En ocasiones dif 1ci1 identificar un problema 

especifico, por lo cual se hace necesario anaLizar como &e estA 

llevando a cabo el func1onam1ento del ~rea o departamento. 
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1.s.2. En esta etapa se analiza desde el nunto de vista 

interno del proceso o problemü considerado; en ~ste punto no se 

define un sistema, s1 no q_ue se bu&can los puntos o !iil tuac: 1 enea 

mil.fil relevantes, enfoc:Andonos principalmente el proc:e!iio 

productivo. 

1.~.3. En este punto se daran las aolucions bbaic:as 

•aguir, las cuales pueden llegar a acoplarse con nuestro sistema 

Optimo. 

Para nuestro caso en particular vamos a utilizar las 

•olucicne& peri 

Estas se 

Cal1dad Total 

Avances Tecnol6gic:os 

Distribuc16n Departamental 

Manejo de Materiales 

Estudio del Trabajo 

el1gieron por ser las goluciones 

signif1cat1vas, en nuestro caso, en lo que raconvers10n 

indu-atrial 

f.&.cilmente 

ref1ere, y odem.!l.s son lo• que se pueden d-.r mAs 

la 1ndustr1al me:<1c:ana. 

1. 5. 4. Se 11 ev¿¡ cabo comparaciOn entre el 

func1onam1ento nuestras soluciones base, dicha 

comparac:16n no 

al abaran 

11 e ... a a c:abo paso por paso, sino que se 

S~( 1 e d& <.tC.t1v1dades generale5 y cuadros 

compardtlvos entre la act1v1~ad actual y las soluc1ones. 
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1.5.5. Se obtienen las solucionau base para llevar a cabo 

los cambios necesar1os y mejorar alguna de las partea de 1,a ruta 

ACtUOl.l o 
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CAPITULO SEGUNDO 

2. EL CASO DE UNA PEOUE.NH EMPRESA DE ARTC::S GRAFICAS 

2.1 DIAGNüSTICO DE LA OPERf~CION ACTUAL 

Dicha empresa es una de tantas que se dedican a las Artes 

Gr&.ficas, tanto de prensa plana, s1stema otfarat y sa16t~ma de 

rotograbado. 

El principal s1slema dentro de la emprea• de impreaiOn es 

el offset, al cual cos1ste en la elaboraciOn da origi~alee, 

negativos, prueba~ de roll, trasportaciOn placas de :inc 

(&istema wipe-onJ y la impres10n del trabajo. 

En . la actualidad, la empresM ae encuentra dividida 

principalmente en dos Areas, la productiva y la administrat1va1 

.as1 cad.:a dt:o> este1.s h.reos encuentra dividida por 

departamentosi 

A'REA lJ!i F'ROOUL·t: I lJN 

- Gerencia de Producc10n 

- Departamento de Compos1c10n 

- Departarncnto de Ncgat1vos 

- Departamento de Transporte 

- Departamento de Prensas 

- Oeparttt.mcnto de Corte 

- Departamento de E.tnpóque y Control de calidad 
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AREA AOHINISTRAf!VA 

- Gerencia General 

- Oepartam~nto de Contabilidad 

- Departamento de Presupuestos 

- Departamento dt:! Compras y Ventas 

Cada Area cuenta un flujo operativo actual, el cual ..... 
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Las pr1nc1pales tareas de cada d~partamento del Area 

•dministrativa sena 

Geranci a General 

Es la encargada de la coordinaciOn del llrea 

•dminiQtrat1va y del Area productivaJ actualmente también se 

ocupa del contacto con clientes grandes, de la supervi&iOn del 

cobro a clientes y de la lo~dl1~ac10n de posiblss inversione2 y 

rastructuraciones de los d1 ferentes departamentos de la empresa. 

DEPARTAMENTO OC:: CONTABlLlOAD 

Superv1 sa y 11 ev.:i el control de las entradas y salidas cie 

efectiva 1c:.:;sh flo;.~l de la empresa, también se encarga del 

control d~ la nc1~lna y dal pdgo de todos los conceptos nece~ar1os 

de ~sta; tamb1~n =!~va ~l ~011trol de las compras mayare& cpaµel, 

tintas. 16m1r1d& ~t~. 1 de todd la ~mpresa. Al mismo tiempo se 

cual supervisa todg lo opera~1ón del departamento. 

OEPARTAMENlü DE Pfü.:.SUF'UESTüS 

Egte departamento s~ ~ncarga de la elaborac16n de tocio5 

les les realizar, y de la 

actual 1::ac1on de l:>s i:..ost~;:. t:Sta.nda.r <materia prima, mano de obra. 

etc.1 wt1l1;:3!.Jos en 1=:.~ o;;b.l...:,.dos CEt lo;. prf='sUpuestooJ por l...-ner-

mucho con~.:i.ct.o t.d ar·l:'... protJucti va, se ha convertitJo en el 
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princ1pal punto do un10n entre las Areas, convirtiéndose en el 

departamento de quejas del área de prcducciOn. 

DEPAf..:TAME/·HO DE C.011Pf.;AS Y VENTAS 

Pr1nc1palmente s~ encarga de todas las compra& y ventas 

menaras, tales r.:omo compra do papeler1a y art!culos de oficina 

etc., y ventas para empresus pi;quenas o comercios. 

Los departamentos del Area de producciOn se encargan da: 

GERENCIA DE PRDOUCCION 

Esta gerencia la encargada del control y &UpervisiOn 

del departamento de prensas y del departamento de tranfiporte 

principalmente, y ocup~ del 1n1c10 y t~rmino de cada uno de 

las trabajos que llevan a ca.bol en realidad, aqui no se estA 

llevando una planeac10n de la produccion, esta planeaciOn la hace 

principalmente el departamento de presupuestos y l& gerencia de 

produeciOn se limita al control (en cuanto a tiempowl y calidad 

de los trabaJOS impresos, asl dl mdntenimianto de los 

equipos en el momento en qu~ os necesario. 

DEPARTAMENTO DE t:UMF'USlCIUN 

En este depa1-tarnant.o :.e el..tbora.n las tipogra-flas, se hace 

la correcc16n de y~l~ras ten ca~o de ser necesario) y se obtienen 

las prueba~ t1~al~u de :ad~ trabajo. Previo a la alaboraciOn 

34 



final de lo~ orig1nales d~l material solicitado por el cliente, 

ae llevan o cabo todas la~ correccione& y detalles necesarios. 

OEPARfAl"IENfU DE NEGAflt,.'lJS 

A d1cho UP.partamento se le conoc~ tambi&n con el nombre 

de ~otolito, y &ste es el encargado del procaao de !iielaccionas da 

color, de la separac10n de c:olor- 1 de duotono&, medio& tonos y 

lln&a. 

Se dice qua este departamento es en donde && da la 

base de la calidad de CU<llqu1er tipo de trabajo, ya que los 

negativos y la 1arm.:ic10n tle l::n> mismos depende de que red.lice 

una excelente. b~1ena, f"aguJ.;\r mala 1mpresiOn1 ya que 

cuenta con los c~racter!sl1cas de calidad reglamentarias ha 

ganado un 70% de la impres1on final. 

DEF'ARTAHENlO DE TRHMSPORTE 

Aqu1 lleva a cabo el proceso mediante el cual se 

reproduce el r1e~dtivo urius 1Am1nas o placa!ii 1 las cua.Les 

servirán p<ira l ci~ d1 i eren tes ! rnpres1 enes. 

La transporta=10n del negd.tivo a la l~mina se reul1~a 

mediante ma~cos ~spec:1a1Qs lüb ~Ud.1~s trabajan mediante vac1o. en 

estos se c.olucitr. lo~ negitLJ.vo::. y a be.se de alto grado de lu:: 

totogratlan ld.S pl..Jc...ls; du ... n ... b ¡.:dd.CCl.S poster1or'mente se ..-eve1ari ., 

se de;a.n s~c.ar p.ir·.:i. lwi:.>go ut.111.: .. ,rse d~ntro de las prensas. 
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DEF'ARTAMENTU UE PRE.NSAS 

Es el lugar en donde se real1:a la culmin•ciOn de lo• 

procssos anter1ores, y.:;. q.ue es en donde elabora cabo la 

Se cuenta con dist1ntos tipos de formatos, y esto• varlan 

en base al tipo de máquina que sa esté utilizando, a las 

dimensiones del papel y de los originales, a la cantidad de hojas 

• imprimir y al nómero de tintas a utilizar. Se puede decir que 

Ratas ~on las principales variables que llagan a afectar la 

producción de un trabajo y su tiempo de entrega y de elaboraciOn. 

Dentro de este departamento se cuenta con el siguiente 

•qui poi 

Oavidson de un color, con tamaho mAKimo de impresibn 

de 35 X 47 cm y mtnimo de 9 X 9 cm. 

Harris de un color, con tamano mAximo de impresion 

de 57 X 72 c:m y m!n1mo de 30 X 33 cm. 

Aurelia-62 de c:olor, con tamano m&ximo de 

1mpres16n de 62 X 90 cm y m!n1mo dEI 35 X 47 cm. 

Aurelia-136 d~ un color, con tamano ml.ximo de 

impresiOn de 62 X 90 cm y m!nimo de 3:5 X 47 cm. 

Roland de dos col ores, c:on tamano m&ximo de 

impresiOn de 90 X 125 cm y minimo de 50 X 70 cm. 

Ver el apéndice uno 
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Heidelberg Rotaspeed de cuatro colorea, con tamano 

mAximo de impres10n de 72 X 104 cm y mlnimo d& 

43 X 57 cm. 

DEPARTAMENTO DE EMF'AUUC 'f CONTROL DE CALIDAD 

En dicho departamento, distintas cuadrillaa me ancargan 

de separar el traboJo defectuoso del buono y evitar que se llegue 

a entregar mal trabaJo .. Rqu1 se toma en cuanta para la 

salecc10n del tra.baJo, ta.nto la 1mpres1on, como el corte y el 

doblez¡ es el lugar en donde se verii1ca el principal control de 

calidad de coda trabajo real1:ado, puesto quo &e rev1sa todo el 

Una ve: revisado y aprobado el trabajo, este departamento 

también se encarga de empacar y dar presentación al trabajo, para 

que posteriormente se env1e la mercdncfa al cliente. 

Este departamento llega a ser un cuello de botella puesto 

que el proceso de s1.?lecc::10n jeJ material o de acabado d61 lo• 

mi§mos, se llev~ d cabo de forma manualmente en &u totalidad. 

ALMAC.:EN 

En el área del almdc~n se tlene una reserva de mater1as 

tintas, reve!~dore~ qufrr.1..::os, placas etc:., puei¡to que la. 

mayorla de los 1t1.:1ler1a1c:·~ 5e van comprdndo en bame a los pedidos 

que se vayan tt:.<111er.do. 

Ver apéndice uno 
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También sa cuenta con un• superficie especifica P•ra vl 

papel del cliente, esto es necesario debido a que a veces un 

cliente puede obtener meJor precio del papel que utilizarA 

par• su trabajo, 

No se cuenta con un almacén de producto tarmin.ado, debido 

a que conforma se vd.n final1::ando los trabajoa, &lil lea 'envlan a 

loa clientes o estos pasan a recogerlos segón sea l• urgencia¡ lo 

Onico que se llega a tener e~ un espacio para los materiales 

trlt.n&1to, los cuales por algún motivo no han sido entreg.ados. 

OISTRIBUCIUN 

Dentro do cada uno de 1 os departamento• del Are a de 

producción, existe un Jefe que se encarga da todos los trabajos 

del departamento, as1 como de los empleados, dejando 

criterio las pr1or1dades de los trabajos y la& horas aKtras qua 

ser.l necesario ut1l1::ar para la realiza.e.ion de len mismoia. El 

Onico requ1s1to que necesitan cumplir con la Gar&ncia, al da 

entregar los traba.JOS en las techas espec:1ficadaQ por ~ata y por 

al Departamento de Presupuest~5. 

La operaciOn de la. empresa, se 1 leva a cabo mediante la 

distribuc10n departamental 5igu1ente1 
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2.2 PROBLEMAS DE CONTROL DE LA PRDDUCCIDN 

Eate tipo de empresas cuentan con una producciOn 

intermitente lotes~ y tienen c•pacidad para fabricar 

diatintoa productos sobre pedido. 

Debido la gr·an flexibilidad que nsca&itan para 

controlar la produccion, los sistemas intermitentes son los m~s 

complejos; esto se debe que al mismo tiempo son talleres 

abiertos, los cuales est~n dispuestos para los pedidos de 

cualquier persona cliente. En tale• circunstancias s;e debe 

pronostticar, d1sef'far instalaciones, elaborar planes 

calendarios, adqu1r1r materias primas y negociar con un alto 

grado de 1ncert1dumbre. 

La caracterlstica mAs importante de los talleres 

intermitentes que lo~ equipos del mism'o tipo genérico se 

•grupan en una misma localidad y es necesar10 que la informaciOn 

y el control de las op~r~c1ones se lleve a cabo en forma 

indiYidual' esta di=tr1buiciOn se hace necesaria puesto que 

normalmente el volumen de los productos no es suficiente para 

util1zar el equipo a su plena capacidad. AdemAs, la secuencia 

de operaciones y empleo del equipo usualmente son diferentes para 

los distintos trabaJOSJ debido a esto, _los equipos &e agrupan y 

los departamentos se convierten en centros de capacitaciOn par• 

determinada operación. 

Los principales problemas que s~ encuentran dentro de la 

producc10n de estos t~l ler·es son: 
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~.2.1 01SENU DE LA Dl~TR10UCIQN V DE LAS INSTALACIONES 

Se debe detert!Und.r la meJOr locali:ac10n de los 

departamentos, d.:1-dc que 1a:~·1 stcn di fer entes secuencias de procesos 

de lo» trabajos a real1:ar; ~damAs de que no todos utilizan el 

mismo c:icl o. 

El 

distribución relativa que en conjunto rwduzca al minimo loQ 

coatos involucrados a la local1zaciOn. 

Estos costos consisten princi.palmente en el transporte de 

las materias primas, transporte de personal etc. 

La distribuc10n ofecta la duraciOn del trabajo a través 

del taller y, por lo tanto, la programaciOn de la producciOn. 

L.2.2 PRONOSTICO DE LA DEMANDA V PLANEACION INTEGRAL 

En este tipo d~ empresas <taller abierto> se tienen 

pedidos firmes de trabajos y en base a ellos se elaboran planes 

de proceso y e~timac1ones de tiempos (posible» pronosticosJ; 

debido a esto se puede ll~gar o calcular algunas veces las cargas 

dR trabajo por depdrtdmentos. 

Uno de los princ:ipdles problema~ cuando ae r&aliza un 

trabaJc sobr-~ pedidu, 

desperdicios; puusto qu~ 

~l calculo del promedio de los 

el desperdicio es mayor de lo 

espt;!rado. puudE• ..:ir1g1nar- :::o=.tus significativos en la prepardc:10n 
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del equipo para una corrido ~d1cional de producciOn, adsmAs de la 

materia prima que sera necesario utilizar. 

Las cargus proy~ctddas por departamento• ~e pueden 

obtener med1dnte los pronO~ticos y se pueden utilizar tanto para 

la contratac10n, par...i al entrenamiento o liquidaciOn de 

personal. 

2.2.3 F'RUGRAMACION V CONTROL DE PEDIDOS, FUERZA DE 
TRABAJU Y EQUIPO 

La revisiOn y el control del cal en dar i o, 

requerimientos de de tiempo, n~mero de 

operaciones etc •• p1..:uda1-, luner gran variación puesto que un 

pedido es diferl?nte a otr.::i, por lo tanto, no podemos llegar a 

e•tAndares fir-mes; estos -=.e dan en algunas ocasiones pero en la 

mayorla de los cosos los pe~1das no cumplen con los estandares de 

producc10n. 

Se debe t~nar una ca1~nddr1:ac10n ~ una programaciOn dQ 

los pedidos p~ra cumplir ~on la3 fechds de entrega prometidas; al 

mismo tlempo aebe es.pe:: t t 1 car el tiempo de 1 as opel"'"aci enes y 

dar prioridades de tr~bdJO~~ ne debe retrasarse el trabaJO ya qu~ 

esto ocus1ona problemas con el cliente, y tampoc:o debe 

adelantarse para evitar el posible exceso de espacio ocupado. 

Al mismo t1c:mpo se debe programar la mano de obr-a, y del 

equipo para reduc1r al min1mo los costoG combin•dos del tiempo o~ 

preparac10n de l...is mAqutrtds, su tiempo ocioso, tiempo extra y 

tiempo desocupudo, inv~11Lo.1.r1os en procesoJ y d& esta terma 
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llevar a cabo un pro.:.t=so lo mt..s eficientemente posible. 

Z.2.4 AUOUlGlCION U~ M~TERIAS PRIMAS 

Se debLtn adqu1r1r 111i1ter1as primas en lotes econOmicos 

adecuados .al calcn1dario de proch..1cc1ónj debido a que no se puedC:! 

tener un calendar10 Lle producciOn axacto, dicha •dquisiciOn llega 

a variar mucho, debido a ~ue se llegan a utilizar materias primas 

que ün1camente si1-vc.!n pdru un sul ... 1 traba.JO y posiblemente n.::i se 

vuelvan a ut1l1::ar nunca, por lo tanto, en este tipo de trabaJOS 

debe tener muct'10 cuidado para evitar el sobregirarse en la 

estimac1bn. Para materias primas que tienen USiO continuo por 

vario& productos, pued~ utilizar un sistema de 

raabastecim1ento y reord~11 en forma c!cl1ca. 

2.4.5 NEGUC.lHClOI~ 

En cuanto a la riegoc;1 .. 1t:.1bn de los pedidos Se debe tener 

procedimientos para obtener 

pedidos con mllryc11u~ qi..~e per:uJ.l.:in ::tbtener un equilibrio entre las 

in!:ite&la.c1ones y el persondl. c:on el beneficio económico que se 

desea alca.n:=.it.r. 

Estos cinco problemas 

dentro de este tipo de 1ndustr1a. 

los que se dan principalmente 

En c:uanto al diseno ·de la distribución y de las 

insta1ac1ones, I> empresa dctua.lmente no cuenta 

que se enc:ut:tntra. 

lim1tacid en ba~~ d 4o estructura y dimensionamiento del ed1f1~10, 
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&in tener control real sobre el co&to del manejo de los 

materiales. 

Desde el punto d~ vista de la programacibn y planeaciOn 

de la producción, debEn tomar en cuenta los requerimientos 

tecnolOgicos del proCeso y del itinerario, la adquisiciOn de los 

materiales, y otro tipo de planeacion <inclu&iva posibles 

negoc1ac1onesJ, para asegurar la terminaciOn en tiempo de los 

ped1doa, o al para reducir al mfn1mo el retraso de los 

mismos. 

En la actualidad no Ae tiene un pronostico de la demanda 

ni una planeac10n integral real de la empresa, esto debe a que 

•On los pr1ncipales clientes cuentan con pedidos fijos en 

un 1 apso detornn nado de t 1 empo, s1 no que varia en base a sus 

necesidades, su producc10n y ventas requeridas; y al mismo tiempo 

se aceptan clientas que no son r~gulares o clientes nuevos, los 

cuales también requieren üus trabajos en lapsos muy cortos de 

tiempo. 

Asi mismo 

traba.JO y otro, 

t1er1e una gran variaciOn entre un tipo de 

gen&ral llevan los paso& indispensables o 

generales para una 1mpres10n, pero pu~den llegar a variar tanto 

en costos como en tiempo& en torma realmente considerable. 

Las mate1-ias pri.mas que se ut1l1zan con mayor frecuencia 

se adqu1 eren ·n terma periOdtca o cfclica, pero debido a la 

falta de control subre el almac~n. muchas veces no se cuenta con 

el matericd nec~".iar10 ~l momento que requ1 ere en 1 a 

produc:c16n dt:J un pedido, y esto oc:as1ona qLle se interrumpa lo 
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elaboración da la urden. 

Pa.ra llevar cabo la realizacibn ds un pedido, es 

indispensable la elabor~Clún de una cot1:dc16n del trabajo del 

cliente. En este t1po de lndustr1a no se acostubra a maneJdr 

contratos, que SE! lt? dd. el trabajo al mejor postor y a li!.S 

relaciones; que se puedan tener ya que en la mayorla de los 

se manejan las; comlslones por el ientes, ya sea de forma directa o 

indirecta con éstos. 

Paro ac:l .:i.r.i.r corno dan lo• flujos de informaciOn ae 

muestran las flg. 2la> y 2<b>, los organigramas del Area 

adm1n1strat1va y du producc10n, asl como en las fig. 2<c> y 2<d) 

los esquemas de csott:c> flUJO 'f del producto en la planta: 
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2.3 lNTERRELACION Y JERARDUIA DE PROBLEMAS 

Los problemas que ·se diagnosticaron se clasifican en dom 

Ar&as pr1nc1palmente: la prodwct1~a y la administrativa. 

Estos problemas pr1nc1pales se identificaron mediante las 

entrevistas que llevdron cabo con el personal 

corre•pond1ente a cargo de las Areas respectiva& dentro de la 

empraaa; el cuesl1onar10 buse qua &e ut1l1zO fu& el sigu1ente1 

1. NOMBRE 

2. PUESTO lJUE DESEMPENA A[.;TUALMENTE 

3. TIEMPO EN EL PUESTO 

4, TIEMPO EN LA EMPRESA 

5, PR I NC I P1'.\LES ENTRADAS OE I NFORMAC ION V DE FUNC 1 ONES DEL 

AREA 

6. PROCESU U FUNC ION PR INC 1 PAL DEL AREA O DEPARTAMENTO 

7. PRINCIF'ALES SALIDAS C!UE SE OBTll::NEN 

8. REQUERIMIENTOS DEL AREA 

Con los resultados obtenidos de dichas entrevistas se 

pudieron v1~ual1zar lom requer1m1entos y problemas de cada 

departamento. 

Como funciones pr1mord1alew de las Are~s, 

nivel de respons.a.ble de depa.1·tc..mento o area. se tiene1 

c:uanto al 
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2.3.1 AREA 08 PRODUCCIUN 

Gerencia de produccion. 

- Mantenimiento de las mAquina~ en el momento noc::e»ario 

- Superv!s10n da la calidad al llevarQe a cabo la 

impres10n <registro y color> 

- Rotac1~n sust1tuc10n del personal en caso de ser 

neceüar10 

SupervisiOn de producc10n 

- Recepc10n de trabd.JOS a elaborar 

- Organ1zac10n del personi!.l <rotacibn y turnos> 

- Progr~i.mJ.c10rl de lu pr"oduc::ciOn en bil&e a tiempos de 

entrega 

- Oistrib1..1c10n y supurv1510n de embarque& 

- Rev1s10n y urh1 10 oe factur-as 

- Contra¡ j~ todos los n~yat1vos necesario• y sus tiempos 

requer-1do5 

- Elabor~c1on de n~gat1vu~ 

- El ctbor.ic1 tin de pr .... ~aba~ de r-ol l 

- Cor·reccJ.0112s, r·ctoques y +ormac10n de nag ... t1vos 

- Control Jc=l J.n ... ent .... 1·10 interno 

- L.:omPfd~ de in""tu. io.l .ic:casa.r-10 del Ar~d. 

- n.actJ~c.~.:..-. de ped11:1u:;; 1.:ilg...lnos clJ.entes espec1f1cos1 
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- Control de prodLtCcion interna 

- Manejo 1ntarno del personal 

Transporte 

- Se trd.n::.porla.11 toJos 1 os neg..iti vas 

c:llum1n10 t~t1l1~Mc10n cie mAqu1nas de vacio> 

- Revelado de todas lps placas 

- S~cado de 1Am1na5 

plc1.cas de 

- Superv1 51 On de c.a.l 1.::ic1.d del mc:lter 1 .il a uti l i ;:ar 

Prensas 

~ Impr~~10n Je todo~ lus trabaJ05 

- Super·-..is10n de:.• la =~'lltddd de la 1mpr1:1siOn 

- L..:ontrol dt> mA:tu.1.no.s tH1ndelberg Rota•peed, Roland 

Acabado y contr-ul de c.o.l l dC\d 

- Corte ~ r~t1ncldo de los trc:lbajos 

- lJoblado, pegado e engr-apddo en casos necesarios 

"'l sual del tr..:1bajo a entregar al 

el i 1tnte •control ;:.Jf;I .::.:i.l 1dad1 

Embarques 

- 01str1b1J~10n ~~l lr"3büJO elaoorado 

el l enlt=J 

cdom1c1lio del 

52 



Con ba.5.e eslos result~dos anali::aron y $9 

encontraron los .:.1gu1entes problem¿is, los c:ualss De consideran 

primordiales a =.olu.:.1onu.r pd.ra obtener el Optimo func:1onam1ento 

del Arear 

- No cuenta con una e!itruc:tura organi::acional 

cona1stente, ni con asignación de funciOnes especificas y acordes 

al nivel y puesto que se tiene 

- Falta un programü de mantenimianto preventivo 

- Hay c:arenc:i. a una pl~neac:10n de produc:c:iOn; 

t\nic:amE>nte se v.l.n el.ibor .. r1do los trabaJOS en base al grado de 

urgenc1 a que se ti ene lno 

Ordenes de proctuc~10nJ 

- ,.luchas veces 

raspeta la continuidad de las 

cumple en el tiempo y en los 

términos especitic~ados y trú.tados con el cliente 

- No se t1ene un tond-.J para invto>rs.iones, ni se llevun a 

cabo estudio~ para re1nversi~n tecnolOgica 

- Se cuenta can t?qu1r.os obsoletos e ineficientes, que en 

su mayoria se cp=r~n du t•wi::...i .11dnuul 

- No se hc1.ci=n cln~J 1 s1 ~ tJe c:osto!i de producciOn y da 

eficiencias de E..>qu1po ~no :.e ""eal1::a ninge1n tipo de anAlisisl 

- H.:.y falta de limpl.::::a y de e:.pacio en el A.rea de 

trab.ajo 
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- N\J c1,.1entp. con la di stribuc10n adecuada do los 

departamentos, lo que oca~iona un incremento en la manipulaciOn 

de materiales 

a cabo 

- e1 control de calidad es deficientu y lento, y se lleva 

forma 1hanudl y ~ s1mple v1st.a <falta el empleo de la 

tecnologta correspondi~nt~·i 

- No 

jerarqutas 

l~'\S dec1s1ones entre niveles y 

- El cor.tr.:..il de cmb~rqw.e!ii y rutas a seguir 110 siempre es 

el Optimo, rep1l\~ndose part~ m1sma trayectoria por otra 

- Faltan progr"arr • .:i.s du 1ncentivos y mot1vacibn dul 

person.:\l 

Gerenc1 a. Generc:1.l 

- Control de güsto, int~rno= (Caja cn1ca) 

- Control de- cobro:. a clientes 

- Segu1m1ento de cli~nt.es 

- Revis10n d~ presupues~os 

- AUtor1:.,::1on de 1\u1:..•v..i!;. 1nvers1oncs 

- Rev1s10n -j~ pi\yus ;• p,-o .... eedora~ 

·· Superv'l.~1tm dl:.~ la iilC.LwraciOn y rem1s1bn diaria 

54 



- Ana11s1.; ~· .:is.1~t.:·11c.tA ttn inversiones 

f l nunc l e1·os 

Contab1l1d.ad 

- Control de cuentar. ~µ.a.ges y depOs1 tos) 

- f<eg1stro y contrcl <Je. nom1na 

- Superv1~16n de t1empos e~tras 

- Segu1m1cnto y cor1t1ol d~ clientas paque~os <papelerlas 

p1-1 ne l pal rm:.n t el 

- Registr.'.J dQ l1!Jro:o. 

Presupuesto 

- El abo.-.1;:: 1 0n c.J~ touos 1 o prl?supuestos y cotizaciones 

- Re111s10.· ~~ in~re.nC?ntos ú"!i los procesos y en el mercJ:IO 

cmaqu1 l a.ci 

- Ela.borac10n de factur·ds 

- Entregd i segu11n1~nto d~ fa.c:turdS a clientes 

- f4.-=.1gna.c1Cn d~ t1empus de entregd de los d1st1ntos 

trabctJOS a. ela.bor~r 

Compras / Ventus 

¿¡,;npl.1 ... .::16n de c:r-éd1tos <negoc:.1.c.1c:iOn c..:.n 
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prove~doresJ 

- Control de los inventarios 

Almac:én 

- Abastec:1m1ento de los materiales 

- Solicitud de materiales 

- Rev1sibn de mlnimos de productos 

- Control de trabajos terminados 

Mediante el anAI1s1s de estos resultados se identiTic:aron 

los siguientes problemas nfu::esartos de solucionar, para tener una 

productividad adm1!11strat1va competente c:on el mercado: 

- Falta de una estructura consistente, con funciones 

espacfficas y acordes ul puasto 

- Se dan dupl1cac1bn da iunc1ones 

- No :::uenta ccm c:on trol es ni segu1 mi en to de 

oparac1ones del d~p.artamento de compras 

- Falta de conteos cfcl1cos del almac~n y anAl1sis de los 

mater 1 al es que est&n r~qu1r1endo y utilizando 

- No se tiene un control al d!a en la contabilidad, en la 

acutual l dad se tJ. ene un retraso de tre5 meses 

- Faltcl est11ridar1:ac1on, orden y control en los 

presupuestos a elaborar 
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- No ex 1 ste L1n..t cnmun1 cac:-i On adecu.ad• entra la Gerenc:i a 

dil Produce ion y l ...i Gerc:mc l .l GlJneral J muchas veces se adquieren 

compromisos por pdrttt df! 1~1 W.:1r1.:r1c1a Gen~r·.:il, que no son capucus 

de llevarse u Cdbo tJn l'o;; términos y f~chas pactadas con el 

cliente 

- f:aJta de conoc1u.iento de la s1tuac10n y prograniac10n 

del Area de producc10n por p_wte d12 la Gerencia Ganeral 

- El personal de vvntdS cuenta con el apoyo necesario 

de la Gerencia G~neral d~l u~partamento de prQsupuestos 

- No se elabordn r~purte~ de n1ngün tipo 

Como se puec..l~ .,,1~ .... ul1.:.ür, t1 ene que en la¡¡ dos Areas 

lo• principales proble1nas se deoen a la f'alta de controles y u. la 

mala estructura ~~1sl~ntu. J.,.:,L1C11 a.tecld notoricim1.:nte la t.::.lta 

de comL1n1c.ac16n ,. J..t as1.;1 . .,.;.:10n de tunc:1one~ especifiC:c:lS y apta.~ 

para cada uno d~ J~s pue~to~. 
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CAPITULO TERCERO 

3. SOLUCIUN~S DEL CASO PRACTICO 

3.1 CALIDAD TOTAL 

La meJora de la calidad se deba de con•idarar como un 

re5ul tado de el diseno de los proc~sos de 

producciOnJ y la productividad a nivel de toda la compaNla, surge 

como resultado de cientos de mejoras. 

En muchos casos el mayor porcent•ja de problemas de 

calidad se scluc1onarta eo-.1 disetiar todas las preparaciones y las 

instalaciones de los prcce$cs pro~ucl1vcs, da tal forma que se 

elimine la pos1b1l1dad d~ prod~c1~ piezas defectuosas. El lograr 

mejoras de col1.::la.d en lo= materiales y componentes comprados, 

requiere de .:lnt.l 1 s1 s t.J1 rt>:; to en el dí serio de mejoras en 1 os 

procesos. 

Las mejoras de calidad llevan consigo una reducciOn de 

comtos, debido u: procesamiento, menos nOmaro da 

errare~, dism1nuc10n de las demoras y a una mejor utílizaciOn da 

las m&quinas, tiempo y materiales. 

Ce estd forma contar con una mayor productividad 

y captaremos mayor mercado, ya que éste se gula por mejor cal1dad 

y buen prec:10. 
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LOS 14 PASOS DE DEMING 

1. C:F<Efa.R C:OIJ;';TPJfüA. EN ME.iORA.R EL FR::•[;t_1ero Y EL SER\1CIO 
2. A[JOF'·TA.P L". llUE:,~A. FILOSOFl.A 

3. MO [:EPEt.JúER [:E LA INf;PEC:CIOIJ lvlA$1Vi·. 
4. fa..(:A.E<A.R C(IN LA.$ C%1PPA:: l?•SA!)AS HC:LUSl\'.AMENlE EN EL PRECIO 

~" ME,JORIA C:OIJT1!1Ufa úEL Si;:El.:A. DE rnOC>UCCIOM 

i; llJ~;TITIJ;P LA. •>J.i,CIT.AC:IOl I El i EL TRABA.X• 

7. 11 JSllTUIP EL LIDEP.b.Z('(l 

a. [iESlEf;-RAR EL TEMOR 

9. DERRIBAR LAS BARRERAS H.JTR.E LAS AREAS STAFF/EMPLEADOS 
10. ELIMINA.P SLOG.AJJS, EXHORTACIONES, METAS NlJMERICAS 
11. ELH·AINAR LA.S CUOTA.$ NUMERJCAS 

12. DERRIB~R LAS B.O..RRERAS QllE IMPIDEN EL ORGULLO DEL TRA.BAJO 

13. INSTITUIR UN PROGR.A.MA VIGOROSO DE EDUCACION Y REENTRENAMIENTO 
14. TOMAR MEDIDAS PARA LOGRAR LA. TRANSFORl.t.O..CION 



3.2 LOS 14 PASOS DE DEMING 

Uno de los principales colabor•doras, en cu•nto a 

da5arrollo de calidad es ~dwards Deming, el cu•l nea marca una 

aRri& de pasos a seguir, para podar obtanar un da6arrollo a 

incremento en la calidad; estos son1 

3,2,1, SE DEBE CREAR CONSTANCIA EN EL PROPOSITO DE 

MEJORAR EL PRODUCTO V EL SERVICIO 

- El papel de la empresa debe ser anfocado • largo plazo, 

se debe permanecer en el mercado proporc1onando empleo por medio 

de la innovac10n, la investigación, el constante mejoramiento y 

el mantenimiento. 

- La innovaciOn no es sOlo el producir algo nuevo, tiene 

qua tomar en cuenta su mercado; al material, la gente, la 

c•pAcitac16n y a que costo se dar& esta innovaciOn. 

- Invertir en recursos para la investigaciOn y la 

educt1ciOn. 

- Tener planes de manten1mi~nto para el funcionamiento 

adecuado del equipo y ast tener un mejor producto. 

En base este punto, liiilM la empreaa debemo• da 

d•&arrollar planes do invers10n y anAi19is da equipo, para ir 

sustituyendo los ~qu1pos obsoletos, al mismo tiempo se deben 

establecer planes de manten1m1ttnto prevent1vo, con los cuales sa 

logre un mejor 11..1nc1on.sm1ento y que perm1tan ampliar la vida del 

equ1po. Se deb~n dor cursos ~ capac1taciOn del personal, para 
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lograr un mejor desarrollo por parta de ~&te, y adentrarlos a 

todA la 5erie de productos y servicios nuevos, los cuales 

•parecen continuamante en el area de las Artes GrAficas, pero que 

lamant,ablli?mente son e>:plotados unicamente por un porcentaj11 muy 

bajo (menor al 10'%.l de empresas dedicadas a esta rama. 

3.2.2. ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA 

Actualmente ya no 

con errores, defei::tot., mala 

posible •captar situaciones 

calidad, malo& materiales y 

entrenamiento deficiente. 

- Los cl 1 entes, ya no sa a estar quejando, sino que 

simplemente cambiarAn de proveedor. 

buenos, 

3.2.3. NO DEPENDER MAS DE LA INSPECClON MASIVA 

La 1nsp~cc16n p~rd separar los productos malos de los 

dem.:i.s1ado l..i.rdla. inetiC<:lZ y costosa. Ademb.s 

siempre se encuentra todo lo defectuoso. 

- Se debe de 1ncorpo1·ar la calidad en el proceso y no 

solo al final. 

La in..:;pcccOn no s'""' el1m1na, es neces;;ar1a para obtener 

informacibn y s.:i.ber que lo qu~ esta sucediendo. 

Es conver11 ente que el operador »& autocontrole en el 

proceso productivo y para esto es necesario valerse de los 

controles necesarios e indispensables. 

En el tipo de empresa considerado es necesaria ld 

adqu1s1cibn y ut1lizac10n de algunos de los nuevos producto» qu~ 

se encuentran en c-1 mer .c.act:.:i, ; os cual es ayudan a tener un con trol 
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d&P la i mprefi1 On desde el momento mismo en que aa aata llevando a 

cabo; con esto se evita que el departamento de acabado lleve a 

c~bo la revision visual ~ manual de todos Aes productos en forma 

minuciosa, que actualmente se lleva, y convieri~ndolo 

Onicamenta en un aspecto de inspecciOn y l:!mpaque. 

3.2.4. ACABAR CON LA PRACTICA DE ADJUDICAR CONTRATOS DE 

COMPRA BAS~~NOOSE EXCLUSIVAMENTE EN EL PRECIO 

- L• mejor forma de •erv1r un comprador en l~ •mpra••, •• 

dwwarrollando una relacibn a largo plazo de lealtad y confianza 

con un sOlo proveedor, en colaboraciOn con el departamento de 

producci~n y todos los dem~s que se vean involucradas. 

- Cuando el baJO precio, garantiza calidad, •ucede que 

lo barato trae reprocesos, desperdicios y demoras en el proceso. 

Los anhlisis de nuevos productos y la operacibn con bstos 

se vuelve cada ve~ mAs importanLc, ya que mucho de ellos reducen 

coHtos y hacen tener una mayor calidad. 

3.2.5. MEJORIA CUNTINUA DEL SISTEMA DE PRODUCCION 

- Todos los deparLamantos d&ben implantar &l mejoriam1ento 

continuo y s6lo las éreaG de producc1:on. 

Es indispensable el qua se dé una productividad 

administrati~a conJuntamentu el mejo~am1ento de la planta, ya 

que ~sta ~a dg~ian ~e:agos y costos que perjudicartan la 

estructura de la plantd. 
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3.2.6. INSTITUIR LA CAP~ClTAClDN EN EL TRABAJO 

Es muy comUn qu~ dlgunos trabajadore• aprendan su 

oficio por medio de otroc, y que se vayan haciendo en la 

industria misma. 

- En ocas1on~s el trab¿\jador reclutado y contratado 

inmendiatamente se le solicita que inicie labores, todo esto 

in una pre1,11 a i nducc1 en, 1 nstrucc1ones de preocedimi ente• de 

trabajo, etc. 

- Debe existir una permanente capacitaciOn en las labores 

propias del trabajador. 

Es pr1mord1éd el crear programas de capacitaciOn en la 

empresa, ya que·ésto es lo qu8 esta •ctuali~ando constantemente 

al persono.11 de esta maneras& puede ir dando una preparación al 

sobre as! como lograr ..tíld 

retroal1mentac16n t:-ntr-e lo ~ . .1i:? "$.e tiene y lo que se propone. 

3.2.7. Ir,JSTITUin EL LIOCRAZLiO 

- Se d~h~ ~;ercer el l1dera~go como una parte fundamental 

de 1 a gerenc1 a. 

- Es reQp~nsab1liddCI .::1~ la gercnc:1a el descubrir las 

barreras que le 1mp1den a los trab.:i.jadores enorgullecerse de las 

l•bore; que estAn llevando a cabo. Algunas de estas barreras 

pueden serz el erifes1t:. cm la cantidad, no en la calidad; el 

fabricar un producto rap1da.ruet1te, en lugar de apropiadamente; el 

llxceso de tiempo en ld 1"P-~HJS1t.:10n del trabajo; la escasez de 

herramientas ef1c1entu~J los µroblemas 

estb.n entrando, et.e. 

los materiales que 
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3,2,8,· DESTERRAR EL TEMOR 

- Muchos empleados temen preguntar como •e haca o como se 

puede mejorar. 

Es necesario que la gente se sienta segura y en 

confianza para integrarse a grupos da trabajo y propiciar cambios 

y mwjoras de calidad y productividad. 

Huchas estos temores ocasionan pOrdidas tanto de 

tiempo como de material or1g1nando una alza en los costos de 

producciOn, por lo tanto es indispensable la buena comun1caciOn y 

el rompimiento de la barrera entre los. empleado& y los 

aupervi sores. 

3.2.9. DERRIBAR LAS BARRERAS QUE EXISTEN ENTRE LAS AREAS 

STAFF/EMPLEADOS 

- Debe ex1st1r comun1caciOn de actividades y metas de los 

diferentes departa.mentes que dependientes unos da otros para 

lograr un objetivo coman, com el de saber que es lo que desea el 

cliente, como diseñarlo y saber si se puede hacer. 

3.2.10. ELIMINAR 5LüüANS, LAS EXHURTACIONES, LAS METAS 

NUMERICAS PARA LA FUERZA LABORAL 

- No deben usar los sloga.ns sblo por el hecho de 

usarlos, ya que un mal 

puede perjud1car. 

de éstos lugar de beneficiar, 
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3.~.11. ELIMINAR LAS CUOTAS NUHERICAS 

Las cuotas de produccibn hacen qu& algunos las cumplan 

igual o mayormente, mientras que otros no, por lo que en estos 

Oltimos s~ crea un sentimiento de frustaciOn y Qmpieza a aer 

c~usa de rotación de personal 

En lug~r de asignarle una cuota, se gugiere que se 

estudie el trabaJO y que se definan los limite& d& ~ste, para 

determinar de manera real los limites confiables de producciOn. 

3.2.12. DERRIBAR LAS DARRERAS CUE IMPIDEN EL ORGULLO DE 

Ht-~CER BIEN UN TRA8AJO 

- El trabaJL\dcr S.!be muy bien que a medida que mejora la 

calidad, también mejora ld productividad. 

cuales 1mp1den ~1 ~pl1r11v det>arrol lo 

tr (;>cuenc:1 a, 

Existen barreras, la~ 

Uel personals 

los supervisores 

los 

arbitrarios, 

trabajador, etc. 

1:ir-apur-..::lt.:>nc1 una n:troalimt.!ntaciOn con 111 

Todas est.a:. bo:irrer_:i;; .::.e dt!ben ev1 tar, y se debe tener una 

mayor comun1coc1Cn ~ l~do~ l~~ niveles¡ de esta forma se tendrA 

un meJor fll.J.JO d~, 1ntorma.c.10n y se dará la pauta para una 

productividad .adm1n1stra.t1va • 

.3.::.1:;. 1,·JSl l J~;Ifi: ... .;f~ f'f..LlUF"\F-lMA VlGUHU.50 DE EOUCACIUN 

r.;t;'..F.r.JTf.;E..rJAM I [.fJ 1 L 

- Lo pr~o~rJc.t~rt ~r1 t~~11icas estadistie~s en todos los 
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nivele6 seré. nec:esarL.o, asf como la c:olabcrac16n para trabajar en 

equipo. 

E~:iste una ru.-cesLdad de tener una mayor prepara.ci6n en 

egtadlst1ca, en rnara.1~n1m1ento y en la forma de tratar con 

proveedores. 

3.2.14. íOMHf\'. ,.lEOlDf~S PI-IRA LOGRAR LA TRANSFORHACION 

Se debe tener una estructura y una organizaciOn tal, 

que permita dar un impulso 't un seguimiento diario de los trece 

puntos esta.bl ec 1 tJos unter1 or-m~nte. 
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LOS 4 PRINCIPIOS ABSOLUTOS DE CROSBY 

1. LA O.LIDAD St [:ffll~E f;Ol,·10 EL GlJl.;1F'LIR cor~ LOS REQUISITOS 

2. EL ':IS1Eli1.• DE LA C'A.LIDA.D ES Li\ PREV[l.IClm 

3. EL ESTAtJGAR [1E PEALIZACION ES EL crno DEFECTOS 

4. LA MEDIDA C-E U\ CALIDAD ES EL PRECIO DEL INCUMPLIMIENTO 



3.:. l-US cunrRO PRINL.:JF'tlJS ABSOLUTOS DE CROSBV 

Dentro de la este autor propona cuatro 

principios absolutos, los Luales se ref1eren1 

3.3.1, LH C~LlDAD Sf. UEFINE ~OMO CUMPLIR CON LOS REQUISITOS 

- MeJorar la cal1~ad y eliminar los problemav de manera 

s1multll.neu.. 

- Establecer lo~ 

~mpleado..:.. 

,.equ1s1tos que deban cumplir los 

- Sumt 111 =otr a.r los modt os necesar1 o~ para que el personal 

cumpla con los rcqu1~1tos. 

- OetJll:a1 t::1:Jo el t1~mp=i d estimular y ayudar al perso11u.l 

a dar .-: ... 1mpl1m1i:::!ntc a E.,;os r-equ1s1t.os. 

- El me.;·.1ra:n1unto de la calidad se alcan::a haciendo qu._., 

to1..1os h~1Jc.o1"'l le...:. cosa~ bien desde la primera ve:. 

- L~ ca11a~ct debu det1n1r~~. no como excelonc1a, sino 

como c1.11npl1r con l.:.s requl..sltos • 

.:S • ..S, 2. l::L SISTEf'lH DE Ln U\LJDAO ES LA PREVENCIUN 

- E.l ssparar lo defect.uoso de lo bueno, el revisar los 

costos de reproceso, el dar servicios de correcciOn, 

todo esto es la 1nspc~c1ón. 

- E.l conac t mi ~i;to del proceso, debe formar parte del 

s1stemil norm~l de operar, esto e$ la pre~encion. 
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: .• 3.J., EL L~T11rJUAk lJE. hl:.o·ILl ZACllJN E.S t.:Ef.;O DEFECTOS 

- El e~t.ar\J.'.\r de rc.~.i 1 =-~c.10n 

compc.'\lit ~ pn;·,gi-P5i•I , 

el medio que permite u lct. 

- Cero C1etec:tos s1yn1t1ca tlct.cerlo bien d~sde la pr1m~1·.,, 

ve:. 

3. Z.4. Lil MEO l DM Uf: 

lUCUMPLlMH.rHu 

L.M CALIDAD ES EL PRE.e 1 U DEL 

El costo de la caL1~3j e$ la conta.b1liz~cibn dQ todo lo 

que no t..;;ndrta q ... c hclcer:.e, si todo se hubiera hacho 

bien de5du lo p1·1mei-a ve:. 
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LOS 14 PASOS. DEL MEJORAMIENTO DE CROSBY 

L C'Ct.1F R<)l,11$0 DE LA. DIRECCION 

2 ó(1t•lr·':' P'\R;1 EL 1 .. 1EdC1RJIMIENTO DE LA CALIDAD 

J. :.1~:.t('l;::1.; 

4. EL r~(l:;T') :;¡: LA. CJl.LlúAD 

5. C:ff.~R (:C•t .CIE1JC'."· SC18RE LA C:ALllAD 

ti .. A1:··:·:1YJ r'"Y"'.~-'~)~T:V.-4. 

7. Fc.•:r.:E•.'< ~~ [;i;i, (:í::RfJ DEFECTOS 

8. Et il'REl-.lA.t.,\lltJTO '! ORIElfl:A.ClüN A EIAPLEAl)OS 

9. EL DIA CERü DEFECTOS 

1 O. ETABLECll·.llEI@ DE QB.JEllVOS Y METAS 

11. ELll.11NACIOI ~ DE LA CAUSA DEL ERROR 

12. RECONOCl!;tlENTO 

13. ESTABLECIMIENTO DEL CONSEJO DE CALIDAD 

14. REPEllCIOM DEL PROCESO 



::S.4 LOS 14 F'ASU~ ü~L Pí<OC~SLI DE MEJURAMIENTO DE Cf<OSEIV 

Segün Ph1l1p Crosby. el meJoram1ento continuo de una 

empresa se ba~a pr1nc1palmGnto 

siguientes pasos: 

el segu1m1ento y control de los 

3.4.1. COHPRUMISU DE LA OIRECCION 

- Se debe elaborar una pOlitica de calidad sin que se 

preste a confus16n. 

- La calidad debe ser el primer tema en laa reuniones de 

aval uac i 6n. 

3.4.2. EQUIPO f'ARA f::L MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 

Se dl:c'be canto.r equipo de trabajo y un responsubl& 

de é5.te, ~l cual tenga tacilidad de comunicaciOn con la 

direccibn. 

Es necesario comprender la estrategia total da la 

empresa y ser flexible en ella, de tal forma que se pueda 

modificar, en cctso de ser 11ec:esar10, pero que &e continue con su 

entendimiento. 

3. 4. 3. MEDICION 

- La med1c16n r~prd~ant~ el h~bito de saber cbmo estA la 

- No es trabaJD u~l ~qu1po de calidad el determinar las 

med1c1ones, s.1 ne QLll:c' éia."··~ /d debti'n estar establecidas por la 

direcc16n de la cmprescl. 
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- Todo el trabaJO serA medible si se la conaid•ra como 

insumo, proceso y producto. 

3.4.4. EL CD~TO DE LA CALIDAD 

- El costo de la calidad se divide en doa .t.reas, el 

precio por el intumplimiento: que ae traduce en gastou por hacer 

mal la& cosas, en la correcciOn de pedido&, en corr&cciOn de 

procedimientos e~tablecidos, en la rectificacion del producto 

•obra 1.a marcha, en el repetir el tr-abajo, y en otros. El precio 

por el cumplimiento: gastos por hacer la& cosas bien, los costos 

da las funciones profes1ona.les de calidad, los esfuerzos de 

prevenc10n, la educaciOn en cal1dad. 

3.4.5. C.:REAR CUNL:IENCIH SOBRE LA CALIDAD 

- Los s1stemas más eiect1vos para conciencia son 

aquellos que ut1l1:an los 51stemas ex1stQntes en la empresa. 

La palabra ''cal1dad'' debe lnfund1rse, recordAndoselo 

siempre a las personas. 

- Crear conc1enc1a sobre la calidad, deber& adaptarse a 

l~ cultura de la compania. 

El crear conc1enc1a no es soimplemente hacer 

publicaciones y promoc1ones, sino que con&iste en difundir toda 

i.· informaciOn qu& Q&a necasoar1a. 

3,4,6. ACCION CORRECTIVA 

- El problema pr1nc1pal de las acciones correctivas es la 

mala interpretación del s1gnif1cado. 

- El propOs1to verdadero de la accibn c:orractiva consiste 
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en identificar los problemas y eliminarlos para siempro. 

- Los sistemas de acc10n correctiva deben ba&arse en 

informac10n que revele cuAJes son los problemas y en anAlisis qu~ 

muestren las pr1nc1pales causas de esos problema~. 

- El paao mAs importante es el admin1strar la calidad del 

proveedor. 

3.4.7. PLANEAR EL OIA DE CERO DEFECTOS 

- Es des1gnar un com1te organizador para llevar a cabo 

dicho dia, definiendo el alcance de &ste y el plan de trabajo a 

seguir por parte de todas las áreas. 

- Con esto, tendremos un avance en el impul&o y duraciOn 

del proceso de adm1n1strac16n de la calidad. 

3.4.8. ENTRENAMIENTO Y ORIENTACION A EMPLEADOS 

- Se deben detectar las necesidades de entrenamiento de 

lo& diferentes departaméntos, eliminando los planes obsoletos y 

seleccionando los entrenamientos e instructores correspondientes 

p.ara cada 

El entrenamiento del personal es uno de los factores 

criticas para el é~ito de la implementac10n de los modelos de 

mejoramiento de calidad. 

Generalmente esta capacitac10n &e transmite a través 

del tiempo y se da por los prop1os empleados¡ dicha actitud 

provoca la transm1s1bn de métodos personales y muy poco 

Riicientes. 

La empresü dabe det1n1r un estandar de entrenamiento a 

sus emple.-rlos. 
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3.4.9. EL OlA ºCERO DEFECTOS" 

- Se definen low compro~i506 y los objatiVDQ que se le• 

~ij~ran a los trabajadores, asignando y evaluando la posible 

participación de los proveedores y clientes para dicho evento. 

3. 4. 10. ESTHBL.ECIMIENIO DE OBJETIVOS Y NETAS 

- Cada departamento debe empezar a utilizar madicionas y 

c:ontrol vs, y las rssultantes de 6staG van aervir como 

parAmetros a seguir para el establecimiento da metas y objetivos 

intormedios. 

Este paso requiere de toda la participaciOn activa de 

c~d• uno de los empleados de la empresaJ al mismo tiempo se deben 

establecer planes y métodos cie reportes de avance. 

3.4.11. ELIMINACION DE LA CAUSA DEL ERROR 

Da la evaluac.16n de los resultados obtenidos, 5e 

analizan los procedimientos de trabajo que han de modificarse o 

eliminarse, as! como de la creac10n de los nuevos procedimientos, 

para qu~ con esta nueva forma de trabaJar se puedan alcanzar lo~ 

objetivos y metas estable~1dos. 

Se debe asegurar que se establecen •cciones sobre la~ 

recomendaciones y la5 c~u~as qua cr191nan errores¡ debemo~ 

asignar un respon~uble para llevar a cabo el aseguramiento de qua 

dicho proceso o error se esta eliminando. 
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3.4.12. kECONUCIMIENTO 

- Debemos reconocer el esfuerzo del personal que estA 

·laborando para llevar a cabo d1cha reestructurac10nf para Q•to 

SQ establecen politicas de reconocimiento tanto en grupo 

individual. 

3.4.13. ESfABLECIMIENro DEL CONSEJO DE CALIDAD 

Se establece un grupo formado por todos los 

supervisores responsables de cada uno de los departamentos¡ este 

grupo debe periOdicamente para intercambiar 

experiencias, revisar resultados, y establecer nuevos planes. 

- PeriOd1cdmente la d1r~cc10n debo e&tar inform~da da los 

&vanees y probl~mas quv han encontrado durant~ la 

implementac10n. 

3.4.14. REPETICIUN DE~ PROCESO 

- El proceso de mejoramiento de calidad debe ser continuo 

por lo que deberA repetir todos los pasea una y otra vez, 

hasta alcanzar el estandar deseado. 

~e evalUan los resultados obtenidos en todo el proceso 

de establecimiento de cal1d~d; al mismo tiempo se establecen 

nuevas estratog1as para lü repetic16n de los catorce pasos. 
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3.5 EL CUNTRDL TOTAL DE LA CALIDAD DE KAORU ISHIKAWA 

Las caracter1 st1cas generales del control total de 

calidad seg~n l&hikawa son1 

El control de calidad es re•ponsabilidad de todos los 

empleados y de todas las Areas. 

- El control total de calidad <CTCJ es una actividad de 

grupal exige que sea un trabajo en equipo. 

El CTC no TracasarA &l colaboran todo& loa miembro& 

del equipo, desde el presidente hasta los trabaj•dores de llnea y 

el personal de ventas. 

En el CTC los gerentes de nivel medio sertm tema 

fr&cuente de d1scus1ones y crft1cas. 

Las actividades de los c!rculog de calidad (CC) son 

parte del c·rc. 

No se debe con-tundir los objetivos con los medios 

empleados para alcanzarlos. 

Mejora la salud y el c:arb.cter corporativo da la 

empresa. 

- Combina los es~uer:os d2 todos los empleados logrando 

su participaciOn y establec1endo un sistema corporativo. 

Alcan~a la mejor calidad del mundo y deearrulla nuevos 

productos. 

Establece un sistema administrativo qua asegura 

utilidade~ ~n momentos de crec1m1ento lento. 

Establece el sistema de garantla de calidad ganando la 

confian:::a de cl1entG-s y consum1aores, generando a largo plazo 
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uti 1 i da.de9. 

- Propicia la utili:aciOn da los mbtodo~ astadlsticos. 

3.b ClRCULOS DE CALIDAD 

El circulo de calidad es un grupo pequeno qu~ deuarrolla 

actividades de control de calidad voluntariamente dentro do un 

mismo taller. 

Este pequeno grupo lleva a cabo continuamente como parte 

de tau actividades de cc:.ontr.:>l de calidad en toda la empresa, 

autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro 

del taller, ut1.l1z~ndo tf!cn1cas de control de calidad con 

partic1pacion d~ todos los miembros de la empresa. L..as ideas 

bA.&icas de los cln:ulos de calidad son: servicio voluntario, 

.autodesarrollo, des .. ,rrollo 1m .. ltuo, part1c.ipaciOn de todos lo 

miembros y conl1nu1dad. 

El circulo de c:al1d<ld sOlo tendrb. éxito e.u.indo los 

supervisores los tr<:1ba;adores de linea asuman la 

reeponsabil1dad por el proceso. 

Las actividades de los circulas d~ calidad refleJan la 

capacidad del presidente y de la gerencia media. 

3. l DI AGRHMH DE l:r'lUSH - EFECTO 

El diagrama de y e4ecto se desarrolla para 
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repre&entar la r~lac10n entre un efecto y todas la~ po5ibles 

cauaaa que 1nfluyt::-n a ~stl:!'. El efecto o problema es colc.c~do 

sobre el lado derecho d~ 1~ c~rta, y las influencias o causas gon 

listadas a la derecha. 

CAUSAS EFECTO 

HETODOS MANO DE OBRA -------: ------------· 
1 

1 

1 1 1 1 

----------------------------------------------------1 CALIDAD 1 

HAlERIALES MAOUlN;,f,lA 
----------1 

1 

1 

MEOlCJ 1 

AMBIENTE 1 
--------1 

1 

1 

1 ••••••••••• 

EL t..:ONCEF"ro IJE L:OTRUL rurAL DE CALIDAD EN LA GERE:NClA 

- Si al control total de calidad se implanta en toda la 

empresa, puede cotr1bu1r al um_;:::irLlm1ento del carllcter corporativo 

- ~t::!' debttn tornr.u -u.11'.J pr1or1dad los planes a largo plu::o, 

pensando ante todo En s1 el concepto de cal1dud 
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Es necesario el que exista un 11derazgo desde arriba, 

dAndose una organ1zac10n cl~ra en cu•nto a rs&ponsabilidades y 

autoridad. 

- El producto que se estA produciendo, se daba vendar por 

calidad, sa$1siac1endo las necesidades de lo& clientes. 

- Se deben reali;:ar anlr.lisis estadli&ticoa para llega1- a 

tener un control et1caz. 

En si, el éxito d~ cualquier negocio se mide en t~rminos 

de dinero. Un obstAculo lmporlante para el establecimiento da 

programas de control de ~a!1dad muchas compaNla& impresoras 

la equ1vccada de qu~ la mejor calidad requiere co5tos 

mayores. 

La mala calidad s1gn1t1ca el mal uso de los recursos e 

incluye el desperdicio de mater1alem, mano de obra y tiempo d~ 

equipo, llevando c:1 costos mas elevados. En cambio, la alta 

calidad sign1t1ca buen uso de los recursos y, por lo tanto, 

costee mAs baJOS. 

La calidad dentro de este tipo do industria, es un factor 

pr1mord1al para la captac1on de mercado y, para llevar a cabo un 

mejor control de calidad, actualmente sa utilizan controle• 

computari:r.ados los cuate~ ev:i.t.an los posibleü errores por parte 

del factor humano. 
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3.8 AVANCES TECNULU~lCO~ 

Este es un punto que tiene gran importancia en nuestra 

actualidad, y sobrt,;todo 

analizando. 

En esta l:!ínpresJ., asl como en el 90% de la industria de 

las Artes GrAt1cas en 1"'\~;.1t:o, sblo se estA operando con 

maquinaria vi.eJa, s1no que ya es en su mayorla obsoleta.J asto 5e. 

debe a que anter1or111e-nte el cl1ente aceptaba la calidad que lli! 

otrsicla este tipo de maqu1n.lr1a., pero actualmente esto ya no ea 

suficiente, ya que no sb!o involucra calidad, eino costos y 

tiempos de en tr eg a. 

El equipo qL1e se o.'f"::>t~ 1.1ti l 1zando, no es el mks moderno, 

ni cuenta con los mejor¿os controles, como la nueva maquinaria, 

pero hasta ahora ha 1 legado a satisfacer la necesidad de lo~ 

cliente~, tanto en ~iempos de entrega, como en calidad y costos. 

En lo que se avanzarla notablemente con la sustitución da 

este equi.po, -serla en la prcd1..1ct1v1dad de la empresa, ya que se 

tandrla una r.otable d1sm1n1.1c10n en: tiempos de entrega, 

preparac10n de mater1a1, on costos y un gran aumento en el 

control de calidad. 

La maqu1nor1a con que ;;;e cuenta actualmente para realizar 

la impres16n de lus traOcJ.JO:. .... !.l: 
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CANTIDAD MAQUINA 

Prensa de un color de 1965 1 con gran 

parte de la operac10n manual <Davidson> 

F'nmsa de un color da 194S 1 con operación 

totalmente manual (liarris) 

2 Prensas de un color cada una de 1970 1 con 

gran parte de la operaciOn automAt1ca 

Prensa de dos colonis de 1955 1 con 

opurac:10n sem1manual <Rolland Ultra> 

PrE:?nsa de cuatro colores de 1973, con la 

moyor parte de la operaciOn autcmat1ca 

<tl~1delberg Rotaspeed) 

En la acLu.i.l1cJC11J, to:jc.\& la=. prensc\s que se venaen en el 

mercado reducen notor1am~nle tu.cid la operac16n, ya que al mismo 

un contrc.l compllt.::..r1::ado del punto que se estA impr1m1endo y 

real i ::a un can.purot l vo con 1. ... prueba mostrada al el lente. Ademas 

la maqu1nu1·ia su t.·~L .. ll uJ.o\U es uutomAt1ca y asto ayuda d. la 

de cada und de ost~s máqu1riaz. 
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Al mismo tiempo qu~ ~e tienen avances en maquinaria, de 

igual fora .. 1 se l1cn1.:..n ~n las materia.les, las cuales ayudan a 

rElduc1r notor1am~r.ta los t1~mpos muertos que tienen en lo. 

imprE?s1bn l:!ntocan ul mantcm1m1ento y el buen 

En esta empresa es nec~sar10 as1$t1r a todos los eventos 

relac1onados u. las Mrt.os Grt..t 1.::.0.s 1y.i sean Ernpos1c1ones o cursc..~J 

y a las n1~JDr"~S .:;o~.1stente~ t:H~ e:-qu1poc;.; con esto se cr-earla 111.:.yor 

conc1enc1a de las neLes1dade~ reales de la empresa; a la por se 

deben cri:ar plune$ de .. 1tl.i.'l""51bn y <.ln~l1s1s de ac:lqu1sic10n de 

nuevos equipe.is, IJ ... 11"" 11· l.ltJL.;.ni..t!nl.lo un avance tecnolOgico y unc:1 

verdadera pr·odu..:t1vidad de ell.:<. 
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3. 9 D 1 STr .. 1[,Uc1 UN Dt.F'ART Al'IENT AL uc LH EMPRESA 

El obJet1va pr1nL1p •. t.i dal l.iesarrollo. real1:ar.:10n 

conservac10n de mcJor cJ:.::::.t..r1buc10n d~e la planta en un.s 

empresa, es d(! 1nc:rement..:..r· ..:. mantener la rentab1l1dad de éstu.. 

Al mismo t1empo le'.\ d1spc:.s1c.16n debe mejorar la calidad d~l 

producto, el J.l cliente, la sat1sfacci6n de los 

empleados, etc. Lo.;, OtlJct1 ~o~ mas 1mportantes de la du;pos1c10n 

de una planta son: 

1. Reorgan1::.ar la tM..1r1ca en subplantas. Esta nue,,..a 

organ1::ac10n 1ndustr1al representc1. el concepto fundct.mental parcJ. 

lograr un ust~di:i :.-•~t'r· !Dr .h~ 1 <.1br1cac10n. 

-· lhsponer del m~;;1mo perimE:?tro de acc:eso para rec1b1r y 

despc.u:har- mat~f""l<="lcE-, c:.:irnl'.lo;:;n,_•nti?;. '1 productos lo mas pr01:1mc 

pos1ble o cad• ~~bplantd. L......1s procesos con ~l volumen mAs o.Ita 

de rec.:epc1on o c-~:~~d1c1on .Jet.~n estor situados en l .. ~s ;:onas c:on 

meJOr acr.::eao d lo~ puntos lJ.., r~c.aopc1ón o exped1c16n. 

3. Hgrupor todas l.i\<Z. subpla.ntas que part1c1pan en Lf, 

fabr1c;.n:1~11 tlt. ~··..Jduc:tc~ ':,; lilílilil.~ o~ pri:iduc.tos o tam1li.l dl.' 

productos .!lri::.h.:=i.:;r ;je ,:.:. ::.:..:Uplant<A del proceso final paro. u;p~ 

producto ü fdnHl1a de pr.:id .. 1c.:tos. De este modo, los compon~nt.E:t~ 

y subplantas espe~1ales ~ert.u, 

tran~pcrt. ... Ju~ i....ll6 mi1.111 •• ..: -. :..;\..:~~•C:l e\ nast .... l d subpl anta de mt1r1t.OJk: 

83 



4. S1tuar las subplantas sum1n1stradora& de componentes 

c:omunes en lug.:i.r céntrico. Esto reduce al m1nimo la 

distancia entre la subpl dnta suministradora y toda so las 

subplantas que usan los componentes fabricados en ella. La 

subplanta sum1n1stradora deUlff·a estar lo mAs cerca posubltw de la 

qua consume mayor cantidad de> producciOn en t~rminos 

econOm1cos. A ve~. la subplanta suministradora deberA 

situarse lo mas leJOS poslble de la que menos consume. 

S. Reducir al mAK1mo el tamano de tAbrica. Cuando se 

reduce el tarnar"lo al mtn1mo prb.ctico 1 se pueden reducir los costos 

d& tiempos perdidos d~ movimiento de los trabaja.doro~. 

Ademas, la 11m1tdc16n del ~spdc10 reduce los costos capitales de 

la planta y de los equipos de transporte. lambi.lm recorta el 

i nven ta1-1 o cuc..n:Ja restringa el ~spacio. S1 no hay sitio, 

la adquis1ciOn de mAs f~cil evitdr la pr"oduccíOn 

inventarios supertluos. Por· ltltimo, una tll.brica mAs pequutia 

facilita la coo~erdci~n ~n~re los &quipos de subplantas y la 

&Uperv1sibn :la l~s operclc:1on.:s por parte de los respons.;i.bles. 

6. El iminclr el alm.:i.clitnamiento central izado de materiales, 

componentes y cc.nJLmtos adquiridos. y fabricados. El objetivo es 

transferir las operac1anes de almace~am1ento & las üubplant~s 

ae.pecial1::adas. 

7. Miniin1::ur el impacto de los futuro& cambios y 

desarrollos e~ la crgan1::dc10n industrial. 

e. Evitar la ubicaciOn de oficinas o aervicioa auKiliares 
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en el pt::"rfmetro de l.:i fábr1ca. Esta=> posiciones se aprovechan 

mejor para func1or.~~ de recepc10n y expediciOn de mercanclas. 

salvo cuando uri.i r,. ...... le del perimetro no tiene potencial para ser 

usado en el futu1·0 como punto de entrada o salida. 

9. M1nim1::c:W la prGporc10n de espiiC1o ocupado por los 

paSiillos de la fllbru:a 

procesos de producc10n. 

rG>lc:1ciOn al espacio ocupado por los 

En muchos casos es pr~ctico reorganizar la fAbrica para 

que se ajuste al bptimo potencial de productividad en su aditicio 

actual. E~to ocurre cuando los gastos de raadaptaciOn son muy 

superiores a los beneficios anuales, con le qu,. al plazo de 

recuperac10n "ª la 1nvers10n resulta exc:esi ve. Otro problema do 

readaptac10n sen les "monumentos" e pla:?as que •e consideran 

inmOv1les ya por su costoso sistema de fijaciOn 

cimentac10n o de 1nstala.c1ons.os especiales. o por la pt:!rdida de 

producciOn durantQ su traslado. 

Con base en estos puntos, en Ja fig. 3.~.1 ~e muestra la 

propuesta de d1str1buciOn deacuerdo a las recomendaciones que se 

han dado para mejorar la productividad. 
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Con este tipo da distribuciOn, se tendrl• un• eliminaciOn 

de tiempos y movimientos, como un aumento del control da 

calidad y un mejor control úobre la operac::i6n; obteniendo una 

disminución de los costos que todo esto origina. 

3.Y.1 ALGUNAS RESrRICClüNES DE OISTRIBUCION 

Las nuevas distribuciones en planta, desarrolladas para 

mejorar la productividad, 1mpl1can normalmente el traslado de 

operaciones dentro de ld fAbrica. Algunas compa~fas 

necesitan desan-ollar d1strib~1c:iones en planta para edif1cio'i0 

industriales comprados o cilqu1lados, o incluso para fAbric~~ de 

reciente construcc1on. Poca;; veces se tiene la oportunidad de 

crear una distr1buci6n en planta realmente perfecta. La ra::On 

de esto es que tanto las tllbr1cas mnstentes como las de r~cient~ 

construcc10n estan sujetas a restr1cc1ones flsicas que dificultan 

lograr este ideal. En gemeral, las oportunidades de conseguir 

una distr1buc10n en planta idOnea son mayores cuando se disena 

un• fAbr1c:a nuevo, en cambie es mAs 11mitadc cuando se raali~a la 

disstribucion en planta pare. un edificio compr<ldo o alquilado, y 

es a~n mAs limitado en el caso de reorganizar una fAb~ic~ 

existente. Algunos de los factoras importante& que impiden 

establecer una distribución perfecta en un edificio existente 

&ona 

1. Columnas que so~tienen el techo o el piso superior y 

paredes entre secciones de la fAbrica que no se pueden der~ibar 

sin reali~ar grandes trabaJOS de construccion. 
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2. Monumentos, talas como si s;temas automat1 ::ados, 

mAqu1nas que necesitan fosos o c1mantdc1ones, ya que los costo» 

de traslado 

prohibitivos. 

el tiempo de prcducc1bn perdido podrlan ser 

:s. Altura del techo. La& grandeto m.!lquin•• y &quipos 

podrian necesitar unos techos mAs altos que les dieponiblQ•• 

4. ObstAculos en el exterior para acceder. 

6. Situac:10n de los servicios pCblicos. 

7, Ca.mb1os el nivel del suelo (posibles desniveles> 

B, Lim1t~s de resistencia del suelo. 

Estos son Un1c:amentu algunos de los factoras que podrian 

limitar la mejor ub1c:ac1tin dentro de la U1br1ca. 
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3.10 ESTUDIO DEL TRABAJO 

Para llevar cabo el estudio del trabajo, nos 

enfocaremos principalmente el estudio de los tiempos y 

movimientos, y los factoras que atectan y qu& •e ven afectados 

por ••toa. 

El estudlO del trabajo involucra m~todos para llevar a 

cabo la estandari:aciOn de herramientas y acciones a realizar, 

instrumentos para ahorrar tl.empo, tarjetas de instrucc1bn de 

asignación de tareas, planeaciOn y asignaciOn de rutas y 

trayectorias, etc.' en si todo lo relacionado al estudio de 

tiempos; y en cuanto muv1 mi ~ntos, eliminan todos los 

movi mi en tos innecesarios s1mpl1f1can loa necesarios, 

logrando una ef1c1enc1a mA~:1ma. 

Aunado al ~stud10 drl lrabajo, se debe de considerar como 

indispensable una propuesta y a.pl icoc10n de incentivos, para que 

con ésta se tenga 1.in 1ncremento en la producc10n otorg.J.ndo mayor 

remunerac10n por mayor rendimiento. 

3.L0.1 ANALISI~ Y EVfiLUAt:ION DE PUESTOS Y CARGOS 

En primer lugar debe realizar un anAliais da la 

operación que se lleva a c~bo en cada puesto y se debe evaluar en 

base al grado de dificultad que se tiene. Con esto se pueden 

asignar 

puesto; 

las funciones toreas especificas y acordes a cada 

porque no necesa.ri<lmente se tiene una función acorde al 
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nivel y operac16n del puesto. 

Par ti en do del an~l 1 sis de la6 funciones y de 1~ 

e&tructura actual de la empresa, del capitulo dos 1 tenemos que el 

organigrama que se debe tener es la s1guiantei 
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CONT.A.BIUDAD 

ORGANIGRAMA PROPUESTO 
DEL A.REA ADMINISTRATIVA 

PRESUPUESTOS 

GERENCIA 
C'Ef.lE¡;..Al 

GEi;ErJCIA 
AútA!NI Sl'RATIVA 

VENTAS COMPRAS 

.J..s:smm: 
FUJANCIERO 

GERENCIA DE 
PRODUCClON 

Al.MACEN 

RC.J..toW 



"' ... 

JEFE DE FOTÓLITO 

FORMACION 11 t-E:GATIVOS 

ORGANIGRAMA PROPUESTO 
DEL ARE~. PRODUCllVA 

GEREtJCIA DE 
PRODUCCIOl·I 

SUPERVISOR DE 
PRODUCCIOM 

JEFE DE 

PRENSAS Y TALLER 

TRANSPORTE 11 PRENSAS 

JEFE DE CALIDAD 

Y EMBARQUES 

ACABADO Y 
CONlROL DE 

CALIDAD 
EMBARQUES 

RC:.J.10~ 



AREA DE ADMINSTRACILJN 

En asta estructura se abre un nuevo departamento con el 

cual se van a coordinar las funciones y los anAlisi• requeridos 

por ésta Area, los cuales actualmente no se dan ni se llevan a 

caboJ al tiempo se abren otros departamentos para un mejor 

control de la oparac16n. Las funciones necasaria9 a realizar 

&arlan la ~ígu1ent~s, apoyóndose en la elaboracibn o auperv15i6n 

da unos departamentos en otrosa 
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F!Jt'-ICIONES A RE.A.LIZJiJ:;: POR LOS DEPARTAMENTOS 
DEL ARE.A. ADMl~JISTRATIVA 
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FU~JCIONES A REALIZAR POR LOS DEPARTAMENTOS 
DEL AREA ADMINISTRATIVA 

..._ • . ...__FUI .JCION l lll::.HMrnK.,; 1 ¡;¡e'IUPAC>"' 1 TIE;,I',,,; UE 1 tlU~.''t.~ 1 ·~•;es 1 COHTl><lL or IAaASITatu~•re 
........_ E.!IPl'.JC~.'.: PP:t.•1:1.E:ooors y SOLICllllO 

[JEFTO. '--...~ ,,. MBes.n~ \' stuUIUIE.t•'P.:, ENl?[•Jii. <);,tL~lfS y CREcm:-s lrlfülTAP.ICS \\E MATER~L\:$ 

.-'$lSTt:NCL•. 
rn.W·IC.IERA 

r:HEW:\A ): "' X r_;[tJEP.i\L 
f·. 1 

1 

1 r;rn~r.JCIA }: 1 
:;~ \' V 1 X 

.•.C1~,:JtJ!Sn;:.A.TIVA 
1 /•, " 

GONTA81UDAD I 1 X 1 X 

PRESUPUESTOS I 1 1 }~ 

VENTAS X 

C0~1PRAS X X 

.ALWIC-EN X X 

RC..a.10~-, 



La Gerencia General Unicamente se a enfocar al estudio 

da resultados en todos los casos, y ya no se involucrarA en la 

oparac10n esp~c!ficg, con esto se tendrA mAs tiempo para el 

anAlisi6 de nu~vas inversiono:::... 

La asistencia de tinar1~as, se dedicarA e~clus1vamente al 

.. poyo del Area contable en cuanto a problemas que no puada 

solucionar ~sta y la evaluac10n de los estados tinancieros, 

para con esto tener bien informada la Gerencia General. 

También va a aux1l1ar en el anAlisis de nuevas inversiones, paro 

aatos ya no los va a llevar a cabo, y solo ee utilizar& como un 

apoyo de consul to1-. 

Todos los departamentos <Cont~bilidad, Prasupuestos 1 

Ventas, Compras y Almacénl son los que realizarAn la parte 

operat1va y funcional; y encontrar¿n coord1nados por la 

Ger&ncia Adminlslrat1va la cu~l superv1sarA todos los anAlisis y 

reportes de los d1 st1ntos dt?p.:u-tamentos. Asi mismo la Gerencia 

Administrativa deb~ ~er la encargada de solucionar los problemas 

operativos de los distinta~ depart~mentos a su cargo. 

AREA DE PRUDUCCION 

Dentro de dicha estructura abren Jefaturas para un 

mayor y mejor control ~e cada uno de los departamentos 

operat1 vos; y deJumos al superv1 sor de producc10n como un 

analizador de ledo l.:.. opl::'1-d.c10n de la planeac10n de la 

producción, t.ot.Jo esto co1.:1rú1nado por la Gerencia de F•roduccion, 
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la cual se ver& l1m1tada dentro del proceso productivo de forma 

directa y se enfocarA mAs al anAlisis de co~to& y de puntos de 

mejora productivos; asl como a la planeacibn del mantenimiento 

preventivo y aux1l1ando en el anAlis1s de nuevas inversiones 

dasde el punto de vista del proceso. 
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FUNCIONES A RE.J\LIZAR DE CADA DEPARTAMENTO 
DEL AREA DE PRODUCCION 
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FUNCIONES A REALIZAR DE CADA DEPARTAMENTO 
DEL AREA DE PRODUCCION 
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Aqu1 se tiene una mejor distribuciOn da las tareaa, 

puesto que los departamentos se vuelven mAs e&pecfficos, pero se 

reestablecen las funciones de la Gerencia y &e crean nuevos 

puestos para as1gnac1bn de rasponsabil1dades y de funciones de 

la• deportamento~. 

Con esta nueva d1str1buc1bn da la estructura de las Areas 

y de las funciones a re.il1::ar·, se da una mejor a5ignacibn de los 

procesos a seguir y un meJOr control operativo con b&•e• on el 

grado de respansab1l1dad y el nivel del personal de cada uno de 

los puestos. 

3.10.2 ESTUDIO OE TIEMPUS 

Para llevar cabo un estudio de tiempos, se deben 

e&tablecer estAndaresJ los cuales pueden s&r de tres tipos1 

mediante estimaciones, por registros histor1cos y por medicibn 

del tr-abajo. 

El mAs ut1l1:ado dentro de este tipo de industria es al 

de est1macionesJ esto es porque cada tipo de trabaJo puede ser 

Onicof entonces, para llevar cabo un estimado de todo el 

proceso de impr-es1bn Colaborar negati.vos;, pruebas, transporte, 

impr-es1bn y acabado) se hace en base a una propuesta de tiempo, 

l• cual se puede altera~ ya sea por calidad, cantidad y tipo de 

trabaJo a r-eal1~ar. 

Por- esto mismo, en todos los trabajos que se realizan se 
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dan lapsos m~s largos de t1ampo para poder asegurarle al cliente 

1• entrega de su trabajo en la fecha pactada. Generalmente a la 

egtimac10n que se hace se le agregan uno o dos dtau segón mea al 

caso. 

En todo el proceso es muy d1ftcil et establecer 

estAndares, debido a la inestabilidad de los trabajos y es por 

e~o qua no es muy utilt~ado un estudio da tiempos en e&te tipo de 

induotri a. 

Debido a esto, la& estimacione• de lo• tr•bajo6 las 

realizan. personas que t1enen un tiempo considerable dentro de la 

industria y c:on base en su ei<periencia calculan lot> tiempos. 

Unicamente cuando un trabaJO es muy similar a otro e5 cuando se 

•&timan tiempos parecidosl pero por ser pedidos totalment& 

•leatorios y cambiantes esto no sucede con frecuencia. 

La operación en general cuenta con muchos tiempos 

perdidos, los cuales son1 

- Pllrdida por espera de material <ya sean negativos, 

lAminas, papel etc.1 

- Pf!rdida por preparación de material <liquides y 

solventes, tintas, papel etc.) 

- Pérdida por trabajos mal terminados <negativos con 

va!"'1aciOn de f"egi stro, l~minas defectuosas, mal 

registro de 1mpr~s10n etc.> 

Estos son los pr1nc1poles puntos de tiempos muertos, y 

estos se pueden evitar de l~ siguiente forma: 
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- Se debe asignar un responsable da c•da un• de las 

•reas, el cual se encargarA de tener listo todo el m~tarial 

necesar10 el tiempo que &e va a requerir¡ para e&to se 

necesita tener una planeac10n da todos los trabajos que se van a 

reali2ar y asl ir elaborando alg~n proceso en ba»a al grado de 

urgencia la planeac10n del trabajo. Para llevar a cabo una 

planeac1bn y pard no perder Ordenes de trabajo a reali2ar a& 

nacasario seguir un esquema como el que &e muestra 

continuaci6n1 
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con esto se obtiene uha est1maciOn en tiempos de 

producciOn de ca.del. uno de l..:Js. trabaJOS. y se planea la ejecuciOn 

da los negativos y las pl~cas el momento aproximado 

requerir; asl cada de los responsables de las Areas anali:arA 

los requer1mientoc tanto de m~teriales c:omo de horas hombre 

nece~ar1os par~ su semancl. especifica y se evitan los tiempos 

muertos y los costos que esto or1g1na. 

3. lú.3 ESTUDIO DE MCVlMIENíOS 

El est..ud10 de movim1entus es el anAlis1s cuidado.so de los 

diversos mov1m1entos que efectua el cuerpo al ejecutar el 

traba30. En esle anAl1&1s se tratan de eliminar todos tos 

movimientos 1nne~os~rios, y de minimizar los. indispensables. 

Por medio del estudio de movimientos, el trabajo se lleva 

il cabo con mayor fac1 l idad y o.umcmta el indice de produccibn. 

cuales 

Se pr,:1.ct1c:an dos t.1pos de estudio de movimientos, los 

el estudio vi=>L1al de mov1m1entos y el estudio de 

micromovim1entos. 

El estudio visual de 1nov1m1entos se aplica con mayor 

+recuenc1a, porque la actividad que se estudia no necesita ser 

de tanta 1mport~nc:1a para justi tic:ar ec:onOmicamente su empleo. 

Debido a su mayor costo. el anAlis1s de micromovimientos resulta 

prAc:t1co sólo e.aso do trabaJOS de mue.tia activ1dad, cuya 

duracibn y repat1c1 On es grandv. 
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Para nuestro anAl1sis, nos ocuparemos unicamente del 

eatudio v1sual, mediante el cual se logran los siguientes 

resultados• 

No se da un anAlis1~ en terma especifica ya que en su 

mayor!a se tiene que en al proceso operativo lo que sucede es un 

e>cceso de dospla:amientos, y en general los movimientos que se 

hacen no son rítmicos ni continuos; estos pueden reali:arsa un 

par de veces y no repetirse mAs durante el d!a. como solución 

se tendrA la del encargado de cada uno de los departamentos, al 

cual supervi !Htra que todo el material este en el momento 

n&cesario en el lugar adecuado para su utilizaciOn; can esto 

evitaremos QUe todos busqLlen :iU!li materialei. y que t!tn1camente un 

encargado, el cual no produce directamente, sea el que distribuya 

el material. 

Este encargado se uti!izarA deade el punto de vista 

del estudio de movimientos Cd1sm1nuirlos) 1 del estud10 de t1empos 

CreducciOnJ y del c.ontrol de calidad <entregar justo a tiempoJ. 

AdemAg todo esto se ver~ atectadc por la diatribuciOn d~ lo& 

departamentosJ ya qua s1 damos una distribuciOn Opt1ma, sa 

reducirAn todos los ti~mpos para estos conceptos, en forma 

automAtica. 
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3.11 MANEJO DE MATERIALES 

El costo, tiempo y e&fuer:o fisico de trasladar un 

producto desde puesta de proceso a otro, ofrece oportunidades 

para una mejora importanl~ de productividad. Igual que en todos 

los campos de la fabr1cac16n, una empresa. que se egfuerza en 

convertirse 

los costos de 

fabricante 1 tder debe minimizar cuidadosamente 

de obra y la invers10n en equipos. El 

disenador de una cadena de montaje o proceso, tiene numerosas 

alternativas para transportar las unidades desde un puesto hasta 

otro, entre ellas estAn las s1gu1entes1 

1. Ningón med10 de transporte, montaje tija. 

2. Transpurle de 

puente de grua. 

3. Transporte manuu!. 

puesto da montaje a otro medi~nt~ 

4. Movimiento manual sobre un transbordador. 

5. Transportador mec~nico, con control manual entre 

puesto y puesto. 

6. Transportador mecAn1co 1 en movimiento continuo. 

Generalmente, el tipo de movimiento entre puesto y puesto 

depende del tamano del producto, el volumen de producciOn y el 

nómero de puestos de trabajo, Las producciones pequeNas y las 
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de menor voli:tmen tls1c:o genari'\lmente so tranGportan manualmontca. 

Los grundes vol6..n=.>nes du produc:c1bn .¡ los productos flsicamentto> 

mlls grandes suE:?l t..•r• transpor·t~rse por methos mec:l:1n1cos. Entr"1 

estos vol ~menes gr- undu'O> )'' p~qi..11.thos e):1 ste un punto de equi l i br1 o, 

donde los cu~tos del lran~porta mac:an1:ado y del mdnuül 

wimilare& 

En este tipo de industria, todo lo que es negativos y 

lAminas se transporta manualmente puesto que el volómen es muy 

bajo y necesita de muc:ho cuidado para avitar su maltrato. En 

cuanto ji, impresiOn, lo que se útllizan son tableros, tanto para 

colocar el papel como para in.an1pular la impre&iOn final. 
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4. CUNCLUS I UNES 

Con base en lo e~pul\i!sto anteriormente, podamoa tomar lo• 

siguientes puntes: 

4.1 Se hace el ind1upansable que la indu&tria mexicana a 

todos los ntveles tome un nue·10 giro, el productivo. 

Al decir que es necesario el tener una industria 

productiva, nos refer1moa al méximo aprovechamiento de los 

recursos con qua cuenta cada una de las ramas econOm1 cas, auna.do 

al incremento de la calidad de los producto~ que s& elaboran y a 

la dism1nucitin tado lo posible de los costos en que so 

ipcurren. 

Con esto y 

parte del yob1err10, 

pol!t1ca de apoyo a la industri~ por 

pot.JrA lograr tener una industria 

compet1t1"a. con ol entorne. lr.l1..'rnacional • 

.:J • .: Pard tener bu.;:nos m~t.odos. c.lt:? productividad, ltst.os 

deben cont.H" ,,;un o.mu fi l::isc.H!..1. que debe ser lo mAs simple posible 

y que al m1smo tl¿mpo inteyr~ e involucre a todas las b.reas. Por 

ejemplo la metodolog!a JlT elimina todos los costos que no 

agregan v;a.lor. y logr-a Jlev.:ir- empresa que es productiva, o 

ser ef1c:iente. Cua.ndo empresa logra tener un método 

eficiente en su cpe1-a.c1t .. n, :.;u- puede llegar a implementar una 

integrac1bn y una automat1:itc:tbo para hacer aein mt.s efectiva la 

organ1::aciOn. 
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Un concept~1 clave dtc' productividad. 

mlnimo de lc:1. mar11pulac16n de los artf.culos 

la disminuciOn al 

en proceso. As! 

mismo lato d1stanc1c:1.s a reccrrt?r· deben sar lo menor pos1ble5, lo 

cual &E.' logra teniendo la d1slr"1buc10n Optima de la empresa. 

4 •. s 1:1 punto cli:i.v~ indispunsablo para unél fabricaciOn 

productiva S1 trata de s1mplii1car o 

puede teneri de mantener lo más senc1llc ~1 proceso, 

- Reducir el nú.nu..>ro de componentes de producto. Con 

menos co1t1ponentes, el producto no stll o m&s tll:::il y 

c:osloso de tab1·i.:..:c:1.r, sino que probd.blemente ser& 

más seguro y tendrtl ml:tnos error~s. 

- Rf?dUClr" el nU.ni~ro Je etapas en &l flujo de proceso, 

ponu~ndo t>rH.:i.:.;1s ~r. la , . ..i.111unaciOn de pasos que ne a1iadan 

valor al product~. Esto aplicable a cualquier 

tonto op~rac1onas de fAbr1ca como 

procedim1~ntos adm1n1~trativos. 

Reducir el numero de componentes en los d1spo1ut1vos y 

las herr~n11Qntas ~t1l1=ada~ en el mec:an1=ado. Los 

d1spos1l1vos y l.:i.=. r1er·ram1entas mas sencillas requieren 

menos costos y mene~ tiempo en los cambios da modelo. 

La s1mpl1t1cac16n sólo aplica al proceso de 

prod1..1cc10n. ramb1én se ei+:-l1ca a la presenlaciOn de los nuevo11 

métodos a lo d1ri.::.;~1611, pc'.r"U ::.1..1 dprobac1Cin y a la tormac1bn del 

personal d1:> ~~~t:>r-..i..:1one:::. ¡::J<H.d 1mplantar l•s nuevas operac:1ones. 

Los directivos el FE'r5onal de operaciones necesitan 
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preuentac1ones sencillas, fáciles de comprender para aprobar, con 

conocimiento de cau~a, los nuevos m~todos y poner 1 oso en 

funcionam1ento. 

4.3 Los pw1tos 1nd1sp~nsables a desarrollar para poder 

tener una product1vidad d~ntro da la ampresa esl 

Se deben establecer los objetivo» y las metas de la 

direcc10n de la empresa, a corto, mediano y largo plazo 

<planeac1bn estratégica de la empre•a>. 

- Se debe alcanzar una reduccibn del tiempo de cambio y 

preparac10n de mAqu1nas mediante un anAlisis de cada uno 

de ellos. 

- Es necesor10 el apro~~char al mAx1mo el espacio con qua 

se cuen~a y tener ld Optima distribuc10n de la planta. 

Nuestros 1nventar1os se deben reducir a lo m1nimo 

necesar10 1 av1tandc los costos de almacenam1ento de 

productos. 

- Debemos contar cc.n uri programa da proveedores; los 

fabricantes y loz proveedores nec&91tan aprender 

trabajar junto-::. ::orno socios los r&suttados y 

benef1c1os. A med1da que los proveedores suministran 

mater·1 aii??· cornfJ::Jnonles l1bres de defecto• por menos 

costo"- y J...is.to d. Tl.t:ompo, contribuyen al 1ncremento en 

v~ntas y, por tantQ, al ~x1to de sus clientes. 
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- Se debe alcanz:"'r la automati:z:aciOn a bajo costos cuando 

las mAqu1nL's y los equipos pueden incrementar ta 

rentL1b1 l idad l.:Jrgo y corto pl•:o, daban ser 

utili:.ados para reemol.:.::ar el tr.abajo manual. 

Paru que l<l moderni::aciOn o rec:onver1nbn de la plantc:t s;ea 

rentable, la estructura organ1::ativa, los empleados deben 

adaptarse al ritmo. r-·or tanto, a medida que ea afectó.en 

cambios flsicQs ~n el taller, el personal debe estar organizado 

para ajustarse a nuevos f l~:jo=. da producciCin y a nuev•s tllcn1cati 

de gest10n. 
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AF'EN~lCE l 

El eq1..u po con cuenta actualmente an el 

departamento de 0eg~t i vos~- sen una e: Amara y una ampliadora, el 

cual es un !i>isti:?ma de hac:e :::o a1"1os, en la actualidad lo ut1l1zado 

para 11 evar 

cromal ines. 

c."'bo los n(:.>g..it1vos son los sc:anners y los 
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En cuanto gl depa~tam~nto de transporte, actualmente se 

trabaJd c:ul"l e~t" 1nsc.1 ador-~, este aqu1po es uno de los m&s 

modernos del .n~r~.:i.uo ·y ~l .11as mode-r-no dentro de 1 a empresa, es de:. 

aprox1madami=ont~ 5 anos. 

Hl tondo podE!lnO~ ver otra 1nsoladorc1., la cual continua 

operac16n, pero ~r11c.amente en css.::iL de E:!Kceso de trabajo, esto se 

debe a qu~ l:'S un nu.:1ds1 o b.;1~la11l . .:: .:u1t1guo y para su funcionamiento 

utiliza carbon~s. 
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Esta es ld nibqu1.no de 1.1npre,;;10n Od.vidson, de un color con 

tama.l"lo ma::1mo de .Lmpn~<;:>10n de :.5 ;ir. 4; c1t1 y min1mo de 9 X 9 cm, es 

de 19c5 y !Jr-dn p.:u··t.e de .;1,..a c.1pi:.-1-c.c:1ón es manu<>.l. 
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l<.i ;1 .. 11 ti:. de un c:olor, c:on tamal'lo máa1mo 

de impros1cn de 57 x 7= ~.r. ~ 111in11no d~ ~ó X 33 cm, ~~ de 1945 y 

su oporac:1011 e-:; tct.aln1t:or-·~ i~ ~::.·r·.·-·=1.l. 
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A continuac1 On muu-str an 1 as mAqui nas Aurel 1 a-b:! y 

Aureli.a-1:;0 dit 1..in .:olw·, "--=-11 tamano mA:omo de i.mpres10n de 62 X 

90 cm y m!r-.imo du :.5 X ·ti' .:.,f,. <.>nib.:is son de hac~ ::o a.nos y yrao 

parte de 5U oper ac l ón llldflUOl • 
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La sig,uiente es la Roland de dos colores. c:a.n. tamaño 

máximo de impresión de 90 X 125 c:m y mlnimo de 50 X 70 cm, eH de 

1945 y su operaci6n semimanual. 
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prod1,,11;.::16n, ':iür. lt;,;, s1.,; •• 1~; t•.>.· 

._as :li .<·r ··''°· '!':'4., ...... 1 ..... , . .!: •• le lo1 mt..qu1r.~ sou v1s.u ... .1.1;:._¡do;.. 

de t orm ... r._., ;::1 •• 11Lerprut. ... c16n, en.,.¡ mcn .. Lü1 

·•1•d1,;nte un teclado de cwnt1..:..l. 

11 
11 
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lmpr~~ac.n, il' •.. ._1 .. ,,;: e- l;;; ¡,._t .. 11 _.,Jo¡.,. dcnsLdad 1mpresa en 101 hoja 

• . .:.1r111 l.i..:..::. d~l_ t.1ntero parc0 red .. ~.:-.it 

las d1forer..:i.1s. i..::.~u ,i: ..:.., _,.;.;, re.:i.l 1 mentac10n i..:.011t.1nu"' 

capa:! de al c<:1.n:..·.~ forma r-J.p1d<;. 
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técn1.=c, a~~u:.:\~ .:.; c.l;in!..;.r_:un lncremuntci muy notorio ~n cuonlo a 

cal idud )' 

mayo~liJ. -h:• ,::.~ 

d1stribu.-:1on: 

1.., s1 gu1 ente.o 
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