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INTRODUCCION

"Reconvers: 4, driduste Ll Tue el termiao que se eanples

1rzu al procoue de cambio de una econumis

origlnal metite v s

de quurta Laooda & la andustria militar- a una economia de
epnca de Paz. Con el tieaws, ¢l térmne adguirid una connotacion

mhs cutily perc no pour ello mercs dramaticad.

Primera en Espafta thace una decada uno de los paises

atravedas del continente europuol,

industrialmentue
reconvertir e ito  si1ndnimo de modernizarj de wvolver una

industria arcaica, cor majuinaria y equipo ocbscleto, en una

industria actuaiirzada, en métodos de produccion y equlpos

mds eficientes y mcdernos.

A partir del who  de 17604, en Paxico, el término
adquirié otra weo tuerzel ahora para detimir  al conjunto  de
acciones de polfitica occunirita gue levarian a  transtoraar

protungdanents ol aparats productivod ue un agotado modelo de
sustituci®n Jde amportac onos, a uno de cambio estructural, de
apertura SomBRr Iy al, des  sticiencia productiva Yy desarrallo

tecnolégica.

Con la CRCONVErE10n., se entiende el proceso de
desincorporasidn y ) privati2acidn de entidades pablicas gue

s estd llevando a sabo aciuaimente.

En el wroceso de {a  roeconversion, los sindicatos
sufren en carne Prafaas .. literalmente. Y es que,

€omo nan mostrado los pricesos de aodernizacion en otros palses,



para convertir hay qui& despedir:i la ligquidacion de trabajadores
@8 una de laz consecuancias mAs S visibles -y dolorosas~ del

proceso de reconversidn.

Las empresas privadas también se encuentran involucradas
@n dicha reconversidn y algunas empresas sin saberlo, contindan
. atrasdndase y poco a poco quedandose rexagadas del proceso de
modernizacian, Estas &on las mads tradicionales, las mas
dependicntes del mercado anterno, Yy las menos avan:sadas

tecnalagicamente.

Debido & la necesided de cambio que se estd dando en el
pals se pensd en llevar a cabo este estudio sobre los posibles
cambigs y mejoras que se le pueden hacer a una pequefla empresa
dadicada a las Artes Graficas, y demostrar de esa forma gue la
recanversion industrial es una necesidad en todo tipo de ampresa

para poder continuar dentro del margen competitivo.



CAPITULY PRIMERD

. EVOLUCION DEL CONCEF MO DE RECONVERSION INDUSTRIAL

1.1 ORIGENES DE LA RECONVERSION INDUSTRIAL

En 1os Gltimos afos, a partir de ioa desajustes globales
el decento de los sptentas, al concepto "Reconversidn
Industrial? fue extendiéndose en las diversos A&mbitos de los
arganiz=mas y empresas relacionades con la  taoma de decisiones

en materia de politica andustrial.

Durante 2l perindo de guerras, Estados Unidos llevd al
cabo profundas transfermacianes 1ndustriales identificadas ton el

concepto de reconversién andustrial, cuya ralz e encontraba en

los conflictos L&liso mundialen, dada la necesidad de transtormar
una parte muy mportante de s 1ndustria de pas en industria de

guerra.

fAlal, & L thir 4 1740, Estados Unidas empieza a
erparimentar los  praioer o8 wiotomas gue llevarlan a reorieptar so
estructura indastrral, La ivaustria destinada a satisfacer las
necesidades de la  pobiccior civile se transfarma, mediants el
control vy encauramenta del Estado, on una 1adustria orientaeda a

hacer rrente & L0y reguerimientcl de guerra.

La sutorazacidn Lo parte del Congreso Norteamericanc de

fondas pObhilicos -werciclo Jei poder de compra del Estado— para

el YO twi @Gl 2L y &H WIS SN ue agquellas 1Ndustrlas

relacionigas  Sun ia gquercs, Cepresentd sola una cara del praceso



de reconversifin, ya que al finalizar &l conflicto, la planta
industrial! tuvo que ser transformada una vez mas de industria de
guerra en 1industria de paz para satisfacer las demandas de una
economtia de pazx. €s a estos cambios de industria de paz a
industria de guerra y nucvasente 4 1ndustria de paz, gue se llamd

reconversioncs industriales.

El cumpl imiento de las prioridades estratégicas que en
ese momento dJdemandaba los roguerimientos  belicos y que  selo
podfan ser =zatisfochas por medio de la reconversian del aparato
industrial porteéamericanc, tue posible gracias a la decidida
particigpacidn del  gobierns gue establecid una pollitica econdmica
e industrial corgrueente, crzando un clima tavorable de induccian

y conducciédn para vste proceso.

Del andl:siz qui- = roulizd en torno a la comoposician de
la estructura 1ndustrial norteamericana, antes y despubés
del conflicto, so obscerva un comportamiento heterogéneo entre las
diversas ramas industriales, donde  unas presentan crecimiento

dindmizo, 7nientras otras prozentan signos de estancamiento.

En 1o qQue se ha liamado economia de guerra, las
industrias de aviones, barces, vehiculos de combate, explosives,
cafones, hierrc y acerc, industria quimica y petréleo,

regiatiraron  una  gran pransion en su capacidad instalada  en

compar&ci1on can o2lro tipe de  industrias como’ la  alimentaria,

textiles. papnel, we2tc,

Al conolurr el zontlicto, Estados Unidos enfrentéd la

reconversion de las  tendencias industriales que prevalecieron



durante la economia do guerrs, contrarrestando los efectos gue de

ella se derivaron,

Este cambio ‘en las pricridades industriales
norteamericanas, €i1gm fi1cd la adopcién de un ambiente de politica
econdmica 1industrial completamente diterente al que pravalecio
durante la economlia de guerra. El proceso de reconversion a
industrias de paz, 1mplico ila cancelacion de contratos
gubernamentales, la vepta de axcedentes, 1la rgubx:acxan de la

fuerza laboral y los apoyos a i1ndustrias civiles.

La cancelacidn de contratos y venta de excedentes bldsicos
astuvo sujeta a diversas legislaciones, buscando atenuar sus
impactos sobre los miveles de produccion, empleo y precios. La
reubicacion de los 14.2 millones de trabajadores fue un aspecto
cructal. Fara minimzar este tipo 'ﬂe ajustes, el gobiernc

instaurd un vasto prougrama de obra pdblica, asi como el sequro de

desemplea, jubilaciones y compensaciones a los veteranos de
guerra.

Los controles de racionamiento, de precios y de
gubsidios, se mantuvteran para contener las presianas

intlantionarias wn la etape inmediata posterior al contlicto,
]
mientras alcanzstan sus netes las politicas de fomento a la

industria cival,



1.2 Lus FPAISES INUDUSTRIALIZADOS.

El' nudvo periil 1ndustrial surg:ido al finalizar la
Sggunda Guerra entra a4 und "eépoca de Oro”, apoyandose en un nuevp
marco 1nstitucicnal de las relaciones econsmicasy financieras y

comerciales came @l Ml, el DRanco Mundial y el GATT.

La estabilidad de precios, de tipos de cambio y de tasas
de interés, por Jdog decenice Conformaron upa era de certidumbre vy

optimsmo sobre @l zoiportavicctsd econbmico mundial

Mientras =n los 2% ahons que prosiguieron ‘a la

finalizacion de la Segunda Luerra Mundial, la historia de las

econamiaz de weroadd risjiztrd o periodo de mihs radprda expansidng
en los setentas bty LHpPlr L aChLarun Pr ol ehias macroecandmicoun; de
estany amrEntio, ¢ lec, infliaci1dn y de Lalanza de pagos.

Cste bect. responde o raecuncs de diversa indoled el
desmunicr.eaienta = 1771 Jdel wistema wmonetario intermacional de

PEretton Woodst sTieiie enela sonttaria de ia Urganizacion de las

Nacicnuu Umidaew, lievade o caco en 1944 la cual dio lugar & an
fondo de zZradits  intErnatl Lhal) que rerali1zd la nestabiligan
cambiaria. El abrupte incremento a partir de 1973 en los
precins de los enorgaticos que genera-aumentos en los costos para
la produccadn industrial  :ptensiva en el consumo de energéticos
Ys por  otra parti. le mayor preosentcia de palses de desarrollo

industraial intuer e e low wiercados i1nhternacionales, agudizaron

la =zomoetencia on el Mertads wundial de manutacturas. Todo wilo
ViAo aCoiMpaladc de ned.spteccionlsmo, desempleo y alta inflacaén

en  lez -danunias de  lge paiases industrializados, asi comg



estancamientu en el crotiwyento de la  productivadad, al ticupo

Que  sB agudizd la  cosgetecrcia cemercial eatre  Japén y Alemania

con Estados Umidew,

De wuta  1ored, s - Jioron cambios  profundos en las
astructuras proguwelivas de jcs palses industrializados apuntando
a uwna multiplicidadg de cuyetivasi pudiendo seflalar comd los mas
importantes: reactivar el crezimento econdmico, redinamizar la
actividad 1ndustirrisl, altacwr a la 1nflacidn y el desémplico,
recuperar competitividad er: los marcados internacionales Y

disminuir la depcndencia estrategica en las materias primas,

As?l se plantes moderrncar los sectores industraiales
tradicipnales y Jczarroliasr los sectores de alta tecnologla de
tal manera que se centermase  una estructura de organizacidn

1ndustrial aslterante compotitiva,

La reconverzion industrial suwrge en todos los palses
desarrol lados comd cha ~uoc:iidad amperativa de rehacer su coe-tar
nductrial para reconer or Competitividad, tanteo internamente como

en los mercados mundisles.

En Francia y Lespana, se proclama como politica
prioritaria ia reconsersién de sus plantas andustriales. sapdn

instrumenta s2 politica 1dustrial bajo un marco de accilones

permanentes, “&rn lan Lo oacteriaticas  especificas del proceso
de cada palz, Nan  estade Jdeterminadas poer cuatro tipo  de
factureat luz L Y'Y S N, cuncehtra su aceidn, el ackrvo Jd@
desarrclle Luerwidgice w o a la investigacion caentitaca,

asi come  la rterwma de conou Le10n entre los actores ecendincuc y




finalmente el apcya via la participacion del Estado.

En Francia y Alsmania Federal, el sector pablico
establece peliticas de  tomenta y promocien industrial para
activar el proceso de reconvers:dn 1ndustrial, mediante apoyos
financieros & la wnversidn y al  desarrollo tecnolédgico se ha
inducido 1la reestructuracién y modernizacién de la planta
industrial. En Estados Umidos, el papel del gobiernc federal en
la reconversitn i1ndustrial tiene una politica activa de apaye
industri1al como lo 1i1ndica "e! programa de apoyo al emplao,

desarrollo tecnoldgico y competitivadad”" {(febrerc 1987).

El proceso de reconversidn en los palses desarrollados se
concentr® sobre  las activigades industriales que presentaba las

siguientes caracteristicas:

Industrias dltamante consumidoras de energéticos.

Industrias con glantas vy lineas de produccidn poaco
flaxibles para ajustarse de pancra  relativamente rapida a las
cambi1os tecnaldgicos vy del amercado,

Ingustrias gque registroban declinacion en la relacidn
productividads/sal ari o,

Industrias altamente dependientes de la importacién de
materias primas.

Industrias que entr andian Jna tuerte competencia por parte

de los patges recientements 1naustrialilzados.

Camo ejzmplo s2 tirener a la  ramat automotriz, naviera,
textil, quimica, 2lectrénica y siderdrgica, asi como la metal

'
MEcAnicday  Mmaquinaria  eléctrice pesada, papel, construccidén oy



bienes duraderg:z.

. Como resultado de la 1cconversidn industrial, Japdn se ha
consolidado con una altd competitividad internacional; Estados
Unidos bha recuperado counpetitividad vy establecido liderasgo en
otras industrias de alte tecnologla. Los patlses europecs han
logrado reanimar ramas industriales tradicionales y han entrado &
la competencia internacional en ciertas 1ndustrias de tecnologla

avanzada.



1.3 LATINODAMERICA

Durante las tltimos ahos, una seris de industrias
consideradas puntales en e! desarrollo econémico de América
Latina, entraran a un proceso creciente de obsolescencia, debido
a la conjuncion de varios tactares. La arientacion del aparato
productive hacia el mercado interno, fundamentalmenta mediante un
proteccionlsma Exceslve e indiscriminado, generd escasos
incentivos para i1nnavar tecnoldgicamente, y por 1o tanto,

incapacidad competitiva frente al exterior.

El acelerado cambie tecnol@gico internacienal de 1los
dltimos afos, acentud la obsolescancia de diversas ramas

industriales.

Ambos factores generaron un dilema: reconvartirse o
desaparecer;i recopnvertirse para mantener 1a viabilidad de las
plantas industr:iales o desaparecer con los altos costos gue esto

implica.

De esta +orma, la Reconversitn Industrial plantea la
transformacidn y modernizacien permanente de 1las procesos

industriales a n:vel de empresa y rama.

A nivel de empresa, la Reconversid&n comprende la
modernizacidn tecrnoproductl va, comercial, directiva~labaoral,
saneamIentn  tinantiero, la programscion de inversiones y ol

crecamiento.

A nivel de rama, la Reconversion implica cambios en la

estructura i1ndustrial, en donde algunasrramas se desarrcllan y



otras sa estancan o declinan en funcadh da las ventajas

comparativas dinAmicas.

El problema industrial de America Latina no es solamente
la modernizacion de las 1ndustrias tradicionales, sino que ademas

requiere de 1ntegrar, consolidar y ampliar la base industrial.

l.a consolidac:idn de los sectores industriales modernos,
que evidentemente ei13ten 2n nuestros palses, como es gl caso de
la industria petroquimica en México, requiere de accignes que
preserven sus actuales niveles de competitividad y de eficiencia,

para la satistaccibn de la demanda interna y de exportacidn.

El habl ar de FReconversidn algunas veces genera
incertidumbre ¢ Incredulidad /& yue generalmente se le concibe
COMD  uUn  MasSive Process  Ja TNYErs1ones. No bay duda qQue la

reconversion ingustrial requiere de nuevas 1Nversiones pera nc
debemos bhacer menos la mportancia de la productividad, ya que
ésta nos permite con la misma relacién capital-trabajo, producir
mas y mejor. Una mayor productividad nos conduce a ahorros de

reCUrsos, e 1nsumos en el proceso productivo qQue sirven para

NUevas 1Nversiones.

La productividad constituye una opcidn invaluable para

compensar huestras limitaciones financieras.

Este proceso de Recvonvers:idn deberd darse selectivamente
en las ramas industriales, ser muy rigureso en la seleccidn de
los procescs tecnolégiois, y cuidar los impactos en la

produccion, 21 wnples , et la generacidn da productos que



satisfagan al consumo  interno vy logren penetrar mercados
externos, de acuerdo a npuestras vantajas relativas y al uso

racional de los recursos escasos.

Cuando se habla de Reconversién Industrial, no se postula
una carrera desproporcianada de industrializacién alucinante,
2in0 una modernizacidn realista que supere el dilema entre
producar para exportacién o para el consumo interno. Una
modernizacidn conectada para el interior, incurriria en el mismo
arror del pasado al producir para un mercado en cautiverio. Una
modernizacién orientada s6lo a la conquista de mercados externas
nos hartia mhs dependientes y vulnerables a los cambios de

variables externas, las cuales estan tuera de nuestro control.

Las politicas de precios deben reflejar sus costos realas
para evatar la distorsadn y el uso ineticiente de 1os recursos, a
menos de que haya un  objetivo social muy transparente que

justifique los precios subsidiados.

America Latina debe anadir al raeto de la modernizacidn,

los si1guientes requerimientos!

- Recuperar sobre bases s&lidas y estables el crecimiento,

- Geperar empleo y baenes de consumo bdsico para una creciente

pablacion.
= Reducir la carga del servicio de la deuda externa.

~ La reduccién de la inflacién.
Como restricciones a lo anterior tenemos quat

- El financramiento externo para proyectos de nversidn oy
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desarrolio gse encuentra Ssumamente limitado. Se hace por tanto
necesario el reinvertir en nuestros paises la gxportacion neta
de capitales.

La reducida capacidad de generacidn de ahorro interno, debido a
los patrones de consumo.

"El deterioro de los términos de intercambio que induce la
captacion de divigas,

La relativa ausencia de infragstructura vy recursos cientiticos

y tecnolégicos.



1.4 LA RECONVERSION INDUSTRIAL EN MEXICO.

En nuestro pais le hemos dado el nombre de reconversidn
al término originado ©wn  Espaha, que podrla encontrar su
aquivalencia con el resto de los términos en el concepto genaral
de "reconstruccion industrial. Estos términos, exprasan en
primera instancia, 4{ormas concretas nacionales de asumir la
denominada fercera RKevoluc:on Industrial. Por 8so, la
reconversién encierra gl  signiticado de una historia gque se

repites transformaciones dirigidas a aumentar la productividad,

competitividad y rrentabilidad, mediante innovaciones
tecnnldgicas, recrganizacian de las relaciones laborales,
raplanteamiento de los mercados, de las formas de

camercializacidn y de las mismas empresas.

La Reconversion Industrial expresa  también una voluntad
de transmitir el cambio ingustrial con el menor dafo posible a
las estructuras sociales y politicas. Debido a este, la
diferencia entre una simple revolucidn de capital y umna
recanversién, es la emplitua , calidad de 1los cambios que

origina socialmente.

1.4.,1 ANTECEDENTES,

Los antecedentes que se tienen de la Reconversidn
Industrial en México se pueden describir de la siguiante manerat
en los tltimos <5 anos. &l crecimento promedio de la produccion
nacional ha s1do aprowimagamente del 6% anual, porcentaje que se

considera como satisfactorlo , permite incluir a nuestro pails ‘en
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al grupo de las ndevdss natironus i1ndustrializadas. El acelerado
avance de algunos cuctores de la rconomia, contrastan con el
marcade  atraso preductsvo  Gue  gSe mantiene  en otros. Cabe
destacar que en todos los sectsros existe una dualidad, coexisten
unidades 9grangrs con una wultitud de unidades pequUEnas, Con baja
capacidad para Leneilcis 3¢ con economias de escala y acceso

deficiente a los apoyos duel Estsdo.

Lo anterior ha actantuada ineticiencias que se manifiestan
en la 1ncapaci1dad para enfrentar 1la competencia externaj gran
dependencia de ainsumos, tecnelogla y de bienes de cap:tal
importados; desegquilibrios entre sectores;j disparidades en la
productividad dentro de fada rama sconbmica y entre ellasy
tecnologlias que no usan adecuadamente 1os recursos humanos vy
naturales disponiblesi escalas 1napropiadas al tamafo del mercado
internoct deficiente capacitacs&n de la manp de obraj escasa
difusien tecnolegica y concentracidn de la actividad econdmica.
Estos tactores. en conjunto, han propiciado una alta
vulnerabilidad irente al exter:or v repreésentan un obstlculo para

el logro oe un cruecimientc sastemdo, .

A partir de los aros 90, el desarrpllp industrial ha sido
el motor mas dinamico del progresoc del pals. Su participacian

en el Producto Internop Hruta, pasd dEI-ZQ.ZZ en 1960 al 35.Z

1980, A pesar de que v ha caracterizado por sus deficientias y
desequilibrios, este sSector ha contribuido de manera decidida en

la generaci16n de enpleos.

ka evolucion Ue 1o intraestructura industrial, ha sido



acelerada, gracias al alto mvel de inversionj sin embargo, aan
muestra un deficiente grado de integracién que impide avanzar en
la independencia nacional.,

El desarrollo industrial en México, ha sido un factor
decisivo en la concentracidn de grandes nlcleos urbanoss sélo en
el Area metropclitana de la Cd. de México, se produce el 30% del
Producto 1Interpno Bruto y el 40% de la producciédn manufacturera,
lo que no solo ha provocado graves deterioros an el medio

ambiente, sino graves desequilibrios en el desarrollo regional,

Tambi&n tenemos que la deuda externa s incorpora como uwn
factor de la crisis estructural, por su peso an &l gasta, en el
peso que SU  servicio representa en las exportaciocnes y el
Producto Interno Bruto. Es también la crisis de la deuda, al
naédulo de 1la negociaci1dn externa de México frente a los
organismes financieras internacienales y la banca comercial, les
cuales 1mponen politicas de djuste en interes de los capitales
nacicnales oan tunz=18n d4e la raproduccitn de sus capltales

internacionales de crédito,

Las condiciones Je pals productor y exportador de

petrdleo, dé 4 €ixtas ramas y a las 1ndustrias relecionadas con

#ste la @3z alta wuna prioradad y tambi1&n una clerta salida
estratégice de :ndustrializasién, bagada an la 1ndusLria
petroguimica pazrza naarla. Los fertilizantes y la

construccidn de arauanaria agricola para ndustrializar el canpo
mexicano, seria la seyunda praior idad, wn la perspectiva du ia

autosuticiznciae alimentaria.
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Una clavé de industrializacién compleja, es que las
industrias de bienes de consumo masive, tendran que estar en el
nuevo horizonte tecno{ag\co Y evitar las tendencias de
subordinacitn en su desarrollo, en funcion de agquellas industrias
més rentables de bienes de CORSUMO guradaro. Esto es
congruente también, con e! propbsito de elevar las éxpnrta:iunes
10 petroleras y acceder al mercado mundial con articulos de bajo

costo y alta calidad.

1.4.2 LUS FRUBLEMAS DE LA RECONVERSION INDUSTRIAL

Hay un conjunto de situacionas gue anmarcan el problema
de la reconversion industrial mexicana. £se marco radica en la
crisis internacional que se gestd en los aflus sesentas y se
manifiesta con la claridad a principios de los setentas, como una
crisis comercial que esconde la p&rdida de productividad de la
economia norteamericana que s:ignifica pérdida da mercados. La
reaccien de las Estados Unidos, afecta de inmediato a toda la

#conomia internacional.

l.os fendmenos que mas destacan y que influyen en el

proceso de reconvers:&n me:xxicana soni

~ El cambio de ritme en el progreso de la tecnolagia con
SUS consecuencias 2n  wl dis@io de productos y en l1og procesos de
produccirdn. Los cambios en los mercados indican una combinacién
en los +actores de la produccién distinta a la que prevalecia
hace 10 o 15 aflos. que ha determinado, por un lade, la pérdida de

la ventaja comparativa ¢e loy bajos costos de manc de obra, a
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tavor de productos nuevcs intensivos de capitali por atro lado,

los costos crecientes en las industrias con tecnologlas

obsoletas o tradicionales.,

- Los cambios tecnoldgicoz y los costos de los factores
de la produccion, han reducido la demanda de productos

industriales tradicionales.

-~ Ha disminuido el ritmo de crecimiento de la economia
mundial, al mismo tiempc que el sector de los servicios ha sido
mas dinamico en los paises desarrollados, atectando el

crecimiento industrial a nivel mundial.

- La crisis de la deuda vy el empeoramiento de las
relaciones de i1ntercambie para los praincipales productos de los
paltses en vias de desarrollo, ha aumentado las dificultades de
las balanzas de pagos, pumiendo en evidencia 1la i1ncapacidad de
estos paises de generar productos exportablaes que les permita

entrentar esta doble problematica.

- El! proteccionismo de las palses desarrollados ha
empeorado 1la ¢risis de los aparatos productivos de leos no
desarrollados, que tienen menor flexibilidad para adaptarse a

nuevas reglas de comercio mundaal.

En segundo lugar, en condiciones internacionales
propicias, México diuseAd una politica de desarrollo orientada
en la infragstructura interna del pals, dejando a otro nivel el

entorno macroeconom o mundial .
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En tercer lugar, asl como México entrd tardiamente al
desarrollo industrial y a 1a produccidn de bienes de capital,
también entrd tarde al proceso de reajuste impulsado por la

vcrisis internacional .. Se retrast porgue, en un principio, s5U
estabilidad y su desarrocllo lo convartieron en un buen prospecto
para el credito i1nternacional sustituyendo su finanpciamiento &
traveés de la deuda externai y despuds, encontrando en el petrbdleo
una fuente de divisas gue en praincipio parectia inagotable por lo
que no vid, con la oportunidad debida, que este no era el camno
a seguir, por lo que de estas pPoliticas se vinoe la crisis. En
aste lapso, se endeudd por encima de suUus Capacidades inmediatas
da pago y s2 sum& a los palses con erisys de deuda externa. Fero
la realidad ez goe, @n el nomernto actual, se ha guedado sin los
tres medios con los que contd para hacerse de divisas. £l
sistema agropecuarioc le es ya 1nsuficiente ante la  presion
demografica, el petréleo na le sporta lo necesario para entrentar
SUS COMPromisns , la crisls de deuda e cierra parcialmente las
fuentes de crédito 1nternacional. Por lo tanto se necesita
encontrar una alternativa poera la balanza de pago con el
exterier, la cual se encuentra ouy deteriorada por el servicio de

la deuda,

For estas razones, la reconversitn industrial a2s una
necesidad para Mérico. Lntendiéndose que se necesita udna
transformaci®n de su  1ndustria, reestructurandola y haciéndolas
mas eficiente, para poder competir con los mercados
internacionales , de esa torns lograr que lda esportacadn AE

manufacturas no petrolera

€ <convierta en la fuente de divisas



necesaria para poder continuar el desarrollo del pais.

Como consecuencia de la modernitacién paulatina pero
encerrada hacia adentro, Héxico na tiena una estructura
industrial nomagéneas el Estado ha avanzado mucho en 1la
participacidn directa del aparato productive, controlando ne sdloe
actividades estratégicas, sin0 también prioritarias Y
secundarias. Las empresas del Estado crecieron decmesuradamenta

entre 1970 y 1982,

Estas realidades, determipan las caracteristicas que debe
tener México en  su reconversion industrial., Debe de
considerarse por un lade, la 1nzapacidad estatal de controlar la

produccibdn, y por 21 otro, la diversidad del aparato productivo.

Debido a todo esto, el primer cobjetivo obligado de la
reconversidan industrial mexicana, es la reestructuracidn de las
empresas del Estado, enajenando, transfiriendo, integrando,
reestructurando o cerrando, un alto porcentaje da sus empresas
productivas, en busca de, primero, su eficientizacién y segundo,
que dejen de ser un lastre para el desarrollo eceonomico nacional
por su ampacto en las finaenzas gubernamentales y por lo tanto el
déficit pablicos situacidbn que se empieza a dar en #dltimas

fechas.

El segundo objetivo en  mportancia, es un tratamiento
diferente a cuatro grandes grupos de empresas, de acuardo con su

situacion en la relacion con La modernizacidn necesaria.
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un grupe comprende a las ramas industriales
razonablemente eticientes. Qque en la Gltima década se han
modernizado tecnologicamente, han cambiado su escala de
produccidn y han ancrementado la calidad de sus productos, por lo
que pueden competir internacionalmente. Se trata de algunas
industrias petroquimicas, las cementeras, las vidrieras, la de
ciertos materiales de construccibn y algunas subramas de la

industria alimentaria, de bebidas y farmaceéuticas.

Para estas ramas industriales se han elaborado, y e
deben mejorar, programas de fomento y apoyo para gue continfien su
crecimiento, se modernicen y en lo posible constituyan su propia

base tecnolégaica.

Utre grupo comprende a las ramas industriales maduras,
come la siderurgica, la textil, la de autopartes, la de bienes de
capital vy la de aparatos electrdnicos para @] consumo. Lon
ramas donde, pcr diversos mutivos, no se  alcanzan niveles de
modernidad, preducti vidad v caompetitividad en té&rminos
internacionales. Son las ramas que tienen que emprender
programas de racionzlizacion, modernizaciodn y reestructuracion,
que les permita  adecuar su Organlzacidn, su  tecnologla y sus
escalas de producciédn & cordiciones intermacionales con Costos v
niveles de calidad compet:tivos. Estas son las ramas
industriales a4 las cualws cun mas acierto se les puede aplicar el

concepto de rgconversi:on.

Un tercer grapoe comnprende a las ramas emergentes entre

tas que se encuentran: lasz telecomunicaciones, la computacién,
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los nuevos materiales y la biotecnologia. México tiene la
urgente necesidad de participar en ellas tanto en la produccion
industrial come en la investigacion y la formacidn de recursos
humanos, alentandolas de manera selectiva y con prioridad para
inversidn extran,era, Ssiempre y cuando s@ asegure una gfectiva

-transmisidn de tecnoclegla.

En un cuarto grupe se encontraria toda la gran variedad

da pequefia y microindustria nacional. México €8 un pals de
pequefas empresas. Pertengcen a este rubro mas del 8H0%Z de las
existentes. Evidentemente atienden prioritariamente al mercado

internoc y su futuro es el de 1mpulsarlas para gue mejoren su

eficiencia de manera gue coadyuden a la competitividad nacional.

Como complemento de los cuatro grandes grupos de
empresas, estd 1la apertura de la economia mexicana a la maquila,
vinculéndose con los flujos internacionales de la produccion

trasnacional,

La maquila &5 una nueva fTerma de' aprovechar la ventaja
comparativa salarial. €n Meéxico el salario ainimo as
aproximadamente diex veces menos due en algunos lugares de los
Estados Unidos. Para palses como México, que tienen una gran
presidon demografica, Yy por la Juventud.de sSu poblacidn una mayor

presidn de emplea, la maquila @5 una gran alternativa.

El problema de la reconversibn del aparato productive
mexicano no se agota en su planta industrial, 51 bien se trata

de hacer caompetitivo al pals en los mercados externos en
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productos manufacturados, o en exportaciones no petrolaeras, la
planta industrial estd muy condicionada en su eficiencia por el
resto de la estructura econbmica, gque tambi&n tiene gue pasar por

al praoceso de reconversién.

No obstante la crisis mundial de las materias primas,
México estd obligado a exportar 1o mas racionalmente posible, sus
recursos naturales. No s6lo porgue buepa parte de sus
exportaciones la constituyen articulos de origen agropacuario que
aprovechan ventajas comparativas climatoldgicas, sino porque
muchas de‘las industrias que pueden incrementar su competitividad
tienen su base en @sS0S recursos. For 1o mismo, esto obliga a
que la reconversidn comprenda tambien al sector primario, tanto
@l agropecuario come el minero. Si por razones politicas o
wociales, los precios de los productos provenientes de los
di ferentes sectores son detormados, esto impide ta

competitividad,

Otra area de la reconversidn se encuentra en las
relaciones labhorales. La gran tradicidn de Maéxico en la
reivindicaciédn de los derechos de los trabajadores no puede ser
obsthculo para que se revisan situaciones salariales y de
prestaciones que ponen & la mono de obra tuera de los patrones de
productividad. Un ajuste en este terreno se héce necasdrio para

la competitividad.

El reglamentismo gubernamental es otro obstaculo
frecuente. For supuesto 1o se trata de que el gobiernc deje de

gohernar, pera i de elimpar mbltiples reestriccionss que
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ragultan irracionales vy que podrian ser manejadas por al
mecaniemo legal mds que por el de la burocracia, sustituyendo
parm sos, autorizaciones y CONGEGiI0ONRRS, por criterios jurldicos
eapecificos. Ern el mismo terreno se encuentra el problema del
burocratismo, lo cual tiene enormes desventajas, primero, de
afectar la productividad global de 1la economia al pesar en las
{inanzas gubernamentales; segundo, de convertirse en el gran
obstaculo para la adecuada administracion de las oportunidades
comerciales. Un area de particular sensibilidad en este terrenca
es el de las aduanas, que frecuentemente se convierte en las
grandes desalentadoras de las actividades exportadoras por ser
encarecedoras de los produ:éos, lo cual es delicado cuando los

margenes de competitividad son reducidos.

Par altimo, contamos con el problema culturalj ia falta
de una racional reiacidn entre la generacidn y comunicacitn del
conocimiento por parte de las universidades y su aprovechamiento
por parte del aparato productivo. Ea el gran obstaculo a una
investigacién tecnoldégica efic:enta, Una nueva relacion entre
las universidades y 1los centros de investigacidn vy la planta
industrial, es otro de los problemas masg graves de la

reconversion mexicana.

Podemos decir que la reconversidn es un cambio radical de
los objetivos vy la reortentacion de la planta industrial
mexicana, gue ya no puede ver s60lo hacia adentro, sino tiene que
entrar en los terrenos de la competencia y exportar. Para ello,
hay que considerar cuidadosamente la situacidn de cada una de las

ramas industriales para inducir en ellas los cambios pertinentes,
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Sumar a e@stos cambios, la vinculacidn de nuestra industria con la
maquila trasnacional vy ajustar globalmente el funcionamiento de
toda 1a mconomia basados en el principio de qua no exportan las

smpresas, sino exportan los palses.



1.5 METODULUGIA

En los syistema en ingenierta se manciona la
optimizacién, pera dicho término ba tenido un cambio en su
interpretacidon y ahora en nuestros dlas se sustituye por el de
aprendizaje; esto se debe a que as indispensabla aprender el
sistema que estamos utilizando para poder realizar los cambios

nacesarios para lograr la optimizacian qgue estamos buscando.

Nuestra metodalogia en esencia consta de los siguientes
pasos, &n los cuales la actividad humana se enfoca a la basqueda

de informacién para despueés desarrollar la accién necesariat

1.5.1. En primer término vamos a definir el praoblema en
el que Nos encontramos, para lo cual es necesario obtener la
informacion basica de la empresa en base a la operacién actual de
ella; esto nos permitird plantear el problema tomando en cuenta

todos los posibles tactores esternos e internos gue lo atectan.

Dichos factores pueden estar relacionados con la
naturaleza del progucto, la demanda de éste, el mercado al que
eoth dirigido, la competencia, as{ como la estructura interna y

BUE relaciones.

En ocasiones es dificil identificar un problema
s#speclifico, por lo cual se hace necesario anatizar como se gsth

llevando a cabo el funcionamiento del area o departamento.
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1,5.2. En esta etapa se analiza desde el punto de vista
interno del proceso o problema consideradoj en este punto no =sa
dafine un sistema, sino que &e bustan los puntos o situsciones
mas relevantes, enfocandonos prancipalmente an el proceso

productivo.

1.5.3, En este punto se daran las solucions basicas a
saguir, las cuales pueden liegar a acoplarse con nuestro sistema

dptimo.

Para nuestro caso en particular vamos a utilizar las

solucicnes port

Calidad Total

Avances Tecnolégicos
Distribucién Departamental
Manejo de Materiales

Estudio del Trabajo

Estas se eligieron por ser las goluciones mag
significativas, en nuestro caso, en lo due a raconversién
industrial se refiere, vy ademds saon 1los que se pueden dar mas

facilmente en la 1ndustrial meixaicana,

1.5.4. S lleva a cabo una comparacibn entre el
funcionamiento actual y nugstras soluciones base, dicha
comparac: 6on no ne 1leva a vabo Paso por paso, sino que se
elahoran una sarie de «ctividades generales vy cuadros

comparativos entre la actividad actual y las soluciones.
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1.5.5. Se obtienen las soluciones base para llavar a cabo
lps cambios necesarios y mejorar alguna de lag partes de la ruta

actual.
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CAPITULO SEGUNDO

2. EL CASO DE UNA FEQUENA EMFRESA DE ARTES GRAFICAS

2.1 DIAGNUSTICD QE LA UFERACION ACTUAL
Dicha empresa es una de tantas que se dedican a las Artes
Graficas, tanto de prensa plana, sistema otfset vy sistema de

rotograbado.

€l principal sistema dentro de la empresa de impresion ec
al offmet, 21 cual cosiste en la elaboracién de originales,
negativos, pruebas de roll, trasportacién a placas de =inc

(Bistema wipe—on) y la impresién del trabajo.

€n -1a actualidad, la empresa se encuantra dividida
principalmente en das A&reas, la productiva Yy la administrativajg
asl1 mismp cada una de estas Areas se  encuentra dividida por

depar tamentoss

AREA UE PRODULCION

Gerencia de Produccion

Departamento de Compesician

Departamgnto de Negativos

Departamento de Transporte

Departamentoe de Prensas
- Departamento de Corte

Departamento de Emﬁaque y Contraol de calidad
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AREA ADMINISTRATIVA

- Gerencia General
~ Departamento de Contabilidad
~ Departamento de Presupuestos

- Departamento de Compras y Ventas

Cada Aarea cuenta con un flujo operativo actual, el

cual
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tas principales tareas de cada departamento del Aarea

administrativa soni

Gerancia General

Es la encargada de la coordinacisn del area
administrativa y del 4rea productivai actualmente también se
ocupa del contacto con claientes grandes, de la supaervision del
cobre a clientes y de la localizacion de posiblas inversiones y

restructuraciones de los dirferentes departamentos de la emprasa.

DEPARTAMENTO DL CONTASILIDAD

Supervisa y lleva el control de las entradas y salidos de
efectivo wcash flow? de la empresa, también se encarga del
cantrol de la niwina y del pago de todos los conceptos nececarios
de &s5ta; también lieva el control de las compras mayores (papel,
tintas. ldminas w2tc.) de toda la mmpresa. Al mi1smo tiempo se
gncuentra apoyads gpor un despacho de contabilidad externo, el

cual supervisa toda lo operac:dn del departamento,

DEPARTAMENTC DE FRLLSUFUESTUS

Este departamento se& uncarga de la elaboracidn de todos
los presupuestes  Jde les trabajos a realizar, y de 1la
actualicacion de oS costos wstandar (materia prima, mand de abra
etec. utilirados en los  calowlos ge los presupuestos) por tener

Muche cohtacto cwun !l Area productiva, se ha convertido en el
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principal punto de unidn entre las areas, convirtiéndose en el

departamenta de quejas del Area de preduceion.

DEPARTAMENTU DE COMFRAS ¥ VENTAS

Principalmente se encarga de todas las compras y ventas
manores, tales como compra de papeleria y articulos de oficina

etc., y ventas para empresas pequefilas o comercios.

Los departamentos del Area de praoduccién se encargan des

GERENCIA DE PRODUCCION

Esta gerencia es la encargada del control y supervisian
del departamento de prensas y del departamento de transporte
principalmente, y se ocupa del :nicio y término de cada uno de
los trabajos que se llevan a caboj en realidad, aqui no se esta
llevando una planeacion de la produccion, esta planeacion la hace
principalmente el departamente de presupuestos y la gersncia de
producecisdn se limita al control (en cuanto & tiempos) y calidad
de los trabajos impresos, asi como al mantenimiento de los

eguipos en el momento en Que es necesario.

DEPARTAMENTO DE CUOMFUSICION

En este depactamento =e elaboran las tipograflas, se hace
la correccion de¢ galeras (en caso de ser necesario) y se obtienen

las pruebas tinales de cada trabajo. frevio a la elahoracién
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final de los originales del material solicitado por el cliente,

2@ llevan « cabo todas las correcciones y detalles necesarios.

DEFARTAMENTU DE NEGATIVUS

A ditho departamento se le conocw tambi&n con =1 nombre
de fotolito, y &ste es el encargado del proceso dae selecciones de
color, de la separacidn de color, de duotonos, medios tonos y

linea.

Se dice que en este departamento es en donde s& da la
base de la calidad de cualquier tipo de trabajo, vya gue los
negativos y la tormacidn ve los mismos depende de gque se realice
una excelente, buena, ragular o mala impresiéni ya Que si se
cuenta con las caracteristicaes de calidad reglamentarias se ha

ganado un 70% de la impresion final.

DEFARTAMENTO DE TRAN

Aqua se lleva a cabo el proceseo mediante el cual se
reproduce el negativo en  unaes lampas o placas, las cuales

s@rviran para las diferentes :mpresiones.

La transportacidn del negativo a la lamina se realiza
mediante marcos especiales los cuales trabajan mediante vaclo, en
estos se colocan 10s Negativos y a base de alto grado de luz se
totogratlan las placasi dicnes placdas posteriormente se revelan y

se dejan secar para luege utilizarse dentro de las prensas.
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DEFPARTAMENTU DE FRENSAS

Es el lugar en donde se realiza la culminacidon de los
procesos anteriores, ya que es en donde se elabora cabe la

impresi1on fingal del trabajo.

Se cuenta con distintos tipus de formatos, y estos varltan
en base al tipo de magquina que s esté utilizando, a las
dimensiones del papel y de los originales, a la cantidad de hojas
a impramir y al nédmero de tintas a utilizar. Se pueda decir que
estas sOn las principales variables que llegan a afectar la

produccidn de un trabajo y su tiempo de entrega y de elaboracién.

Dentro de este departamento se cuenta con el siguiente

equipot

1 Davidson de un color, con tamaho mAximo de impresidn

de 35 X 47 ¢m y minima de @ X @ acm. %

1 Harris de un color, con tamaho maximo de impresion

de 57 x 72 c¢m y minimo de 30 X 33 cm. ¥

b3 Rurelia-~-£2 de un color, con tamafio maximo de

impresién de 62 X R0 em y minimo de 3% X 47 cm. ¥

1 Aurelia-13& de un color, con tamaffc maximo de

impresion de 642 X 90 cm y minimo de 35 X 47 cm. &

1 Roland de dos colores, con tamafo maximo de

impresién de 90 X 125 cm y minimo de 50 X 70 cm. #

¥ Ver el apendice uno
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1 Heirdelberqg HRotaspeed de cuatro colores, con tamafio
maximo de 1mpresion de 72 X 104 cmy minimo de

43 X 57 em. ¢

DEFARTAMENTE DE EMFAUUE vy CONTROL DE CALIDAD

En dicho departamento, distintas cuadrillas se encargan
de separar el trabajo defectuosc del bueno y evitar que se llague
a entregar un mal trabajo. AgQui se toma en cuenta para la
seleccidn del trabajo, tanto la impresidn, como el corte y el
doblez; es el lugar en donde se verifica el principal control de
calidad de cada trabajo realizado, puesto que s revisa todo el

trabajo y pieza por pieza.

Una ve: revisado y aprobade el trabajo, aste departamento
también se encarga de empacar y dar presentaciédn al trabajo, para

que posteriormente se envie la mercancia al cliente.

Este departamento llega a ser un cuello de botella puesto
gue el procesc de seleccidn del mater:al o de acabado de los

msmos, se lleva & cabo de torma manualmente en su totalidad.

ALMACEN

En el area del almaceén se tiene wuna reserva de materias
primas, las cuales son principalmente: varios tipos de papel,
tintas, reveladores y guimicoes, placas etc., puesto que la
mayoria de los maleriales se van comprando en base a los pedidas
que se vayan teniendo.

¥ Ver apéndice ung
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Tambien se cuenta con una suparficie especifica para el
papel del cliente, esto ¢s necesario debido a que a veces un
cliente puede obtener un mejor precio del papel que utilizara

para su trabajo.

No se cuenta con un almacen de producto tnrminaﬁo, debido
a que conforme se van finalizando los trabajos, se les envian a
los clientes o ¢stos pasan a recogerlos segon sea la urgenciaj lo
anice que se llega a tener es un espaclo para los materiales en

transito, los cuales por algdn motivo no han sido entregados,

DISTRIBUCIUN

pentro de cada uno de los departamentos del Area de
produccidn, existe un jefe que se encarga de todos los trabajos
del departamento, asi como de los empleados, dejando a su
criterio las prioridades de los trabajos y las horas extras que
®#8rd necesario utilizar para la realizacioén de los mismos. El
anico requisito que necesitan cumplir con la Gearencia, es al de
entregar los trabajos en las techas especificadas por ésta y por

@l Departamento de Presupuestos.

La operacion de la empresa, se lleva a cabo mediante la

distribucion departamental siguientet
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2.2 PROBLEMAS DE CUNTROL DE LA PRODUCCION

Este tipo de empresas cuentan con una produccidn
intermitentm o en lotes, y tienen capacidad para ngricar

distintos productos sobre pedida.

Debido a la gran flexibilidad  que necesitan para
controlar la produccidn, los sistemas intermitentes son los mas

complejos; esto se debe & que al mismo tiempo son talleres

abiertos, los cuales estdn gispuestas para los pedidos de
cualquier persena o cliente, En tales circunstancias se debe
pronasticar, disehar instalaciones, elaborar planes ¥

calendarios, adquirir materias primas y negociar coan un  alto

grado de incertidumbre.

La caracteristica mas 1mportante de los talleres
intermitentes es que los equipos del misme tipo genérico se
agrupan en una msma localidad Yy &s necesario que la infurmacian
y el control de las operaciones Se lleve a cabo en forma
individuals esta distribuicidn se hace necesaria puesto que
narmalmente el volumen de los productos no es suficiente para
utilizar el equipo a su plena capacidad, AdemAs, la secuencia
de operaciones y empleo del equipo usualmente son diferentes para
los distintos trabajos} debido a esto, los equipos se agrupan y
los departamentos se convierten en centros de capacitacidn para

determinada operacidn.

Los principales problemas que se encuentran dentro de ia

produccion de estos talleres sont
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2.%Z.1 DISENU DE LA DISTRIBUCIUN Y DE LAS INSTALACIONES

Se debe determinar la meor localizacidn de los
departamentos, dado que sxisten diferentes secuencias de proceses
de los trabajos a repalizar; ademds de gue no todos utilizan el

mismo ciclo.

El principal problema conslstoe eh  sSelecciuvnar una
distribucian relativa gue en conjunto vreduzca al minimo los

castos invalucrados a la localaizacion,

Estos costos consisten principalmente en el transporte de

las materias primas, transporte de personal etc.

La distribucion afecta la duracion del trabajo a traveés

del taller y, por lo tanto, la programacién de la produccién.

2.2.2 PRONUSTICO DE LA DEMANDA Y PLANEACION INTEGRAL

En este tipo de empresas (taller abierto) se tienen
pedidos firmes de trabajos y en base a ellos se elaboran planes
de proceso y estimaciones de tiempos (posibles pronbsticos);
debido a esto se puede llugar o calcular algunas veces las cargas

de trabajo por departamentos.

Uno de los principales problemas cuando se realiza un
trabajec 40bre gedido, ew el calculo del promedie de los
desperdicioss pLEStE Que  S) el desperdicio es mayor de lo

esperado, puede originar costos significativos en la preparacian
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del equipo para una corrida adicional de produccién, ademds de la

materia prima que sera necesario utilizar,

Las cargas proyectadas por departamentos se pueden
obtener medirante los pronosticos y se pueden utilizar tanteo para
la contratacion, como para el entrenamiento o liquidacidon de

parsonal.

2.2.3 FRUGRAMACION Y CONTROL D& PEDIDOS, FUERZA DE
TRABAJL ¥ EQUIFOD

La revisidn Yy el control del calendario, los
requerimentos de procesam ento  y de tiempn, né&mero de
operaciones etc., puecden teongr una gran variacién puesto que un

pedido es diterente « otro, por 1lo tanto, he podemos llegar a
estAndaraes ¢irmes; estos e dan en algunas ocasiones pero en la
mayorla de log casoe los pedidos ne cumplen con los estandares de

produccidn.,

Se debe toner wuna calendarizacidn y una programacion de
los pedidas p&ara cumplir con las fechas de entrega prometidas; al
mismo tiempo se gebe wspeciticar el tiempo de las operaciones vy
dar prioridades de triabajos’ nc debe retrasarse el trabajo ya que
esto ocasiona problemas con el cliente, y tampoco debe

adelantarse para evitar el posible exceso de espacie ocupado.

Al mismo tiempo  Se debe programar la mano de obra, y adel
equipo para reducir al minimo los costos cambinadas del tiempo de
preparacioén de las maguinas, su tiempo oOcioso, tiempo extra y

tiempo desocupado, e 1i1nveiilarios en procesoci y de esta torma
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llevar a cabo un procese lo mas eficientemente posible.

2.2.4 ADDUISICION DL MATERIAS PRIMAS

Se debuin adquirir materias primas en lotes econbmices
adecuados al calendario de produccioni debido a que no se puede
tener un calendarioc Je produccion exacto, dicha adquisicion liega
a variar mucho, debido a qua se llegan a utilizar materiras primas
que Gnlcamante  si1cven pards un 8010 trabajo y pogsiblemente na se
vuelvan a autilizar nunca, por lo tanta, en este tipo de trabajos
se debe tener mucho cuidado para evitar el sohregirarse en la
estimacion. Fara materias primas que tienen uso continuoc por
varios productos, se puede utilizar un sistema de

reabastecimento y reorden 2n {forma clclica.

2.2.5 NEGUCIACION

En cuanto a la negociaczidn de los pedidos se debe tener
una pollitica du contratacicnes y procedinmientos para obtener
pedidos con marygeonues Que peraltan ocbtensr un equilibrio entre las
instalaciones vy el personal, con el beneficio econbmico gque se

desea alcanzar.

Estos cinco problemss son 1os gque se dan principalmente

dentro de este tipo de 1ndustria.

£n cuanto al disemo ‘de la distribuciédn y de las
instalaciones, la enpr esa actualmente no cuenta con  una
distribucion de acuerde s su: necesidades, S1N0 que se encuentra

limitada PN base a4 iae estructura y dimensionamiento del edificia,
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sin tener un control real sobre el costo del manaejo de los

materiales,

Desde el punto dq vista de la programacidn y planeacion
de la praduccién, se deben tomar en cuenta los reguerimientos
tecnoldgicos del proceso y del itinerario, ta adquisicién de los
materiales, Yy otro tipo de plangacidn tinclusive posibles
neqgociaciones), para asegurar la terminacion en tiempo de los
pedidos, © al menos para reducir al minimo el retraso de las

mismos.

En la actualidad no se tiene un prondstico de la demanda
nt una planeacian integral real de la empresa, esto se debhe a que
atn los principales clientes no cuentan con pedidos fijos en
un lapso determinado de tiempo, sino que varia en base a sus
necesidades, su produccidn y ventas requeridasi y al mismo tiempo
se aceptan clientes gue no son regulares o clientes nuevos, los
cuales tamb:@n requieren sus trabajos en  lapsos muy cortos de

tiempo.

As1 mismoO se tiene una gran variacibén entre un tipo de
trabajo y otro, en deneral llevan los pasos indispensables o
generales para una 1mpresi1bdn, pero pue#den llegar a variar tanto

en ctostos como en tiempos en tarma realmente congidgrable,

Las matei-r1as primas que se utilizan cdn mayor frecuencia
se adquieren ‘n torma  poeriddica o cfelica, pero debido a la
falta de contro! subre el almacén, muchas veces no se cuenta con
el material neczzario  en el momento que s8 requiere en la

produccian de un pedado, y esto ecasiona que se interrumpa la
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elaboracion de la orden.

Para llevar & cabo la realizacidn de un pedido, -1
1&dlspensable la elaunraC}an de una cotizacion del trabajo del
cliente, En este tipo de industria no e acostubra a manejer
contratas, sino qQue se¢ le da el trabajo al mejor peostor y a las
relaciones gque se puedan tener ya que en la mayoria de los casos
se manejan las comisiones por clientes, ya sea de forma directa o

indirecta con &stos.

Para aclarar como se dan los flujos de informacidn se
muestran en las +ti1g. Zay y 2, los organigramas del Area
administrativa v Jde produccion, asl como en las fig. 2(c) y 2d)

los esquemas de este flujo 5 del producto en la planta:d
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2.3 INTERRELACION Y JERAROUIA DE PROBLEMAS

Los problemas gue - se diagnosticaron se clasifican en dos

Adreas praincipalmente: la productiva y la administrativa.

Estos problemas principales se identificaron mediante las
entrevistas que se llevaron a cabo con el parsonal
correspondiente a cargo de las ireas respectivas dentro de la

enpresa; el cuestionario base que se utilizd fue el sigurentes

1. NOMBRE
2. PUESTO DUE DESEMPENA ACTUALMENTE
3. TIEMPO EN EL PFUESTD

4, TIEMPO EN LA EMFRESA

5. PRINCIPALES ENTRADAS DE INFORMACION Y DE FUNCIONES DEL

AREA
&. PROCESU U FUNCIOM FRINCIPAL DEL. AREA O DEPARTAMENTO
7. PRINCIFALES SAL1DAS QUE SE DQTIENEN

8. REQUERIMIENTOS DEL AREA

Con 1os resultados obtenidos de dichas entrevistas se

pudieron visualizar Los requerimientos y problemas de cada

dapartamento.

Como tunciones primordiales de las areas, an cuanto al

nivel de responsable de departanento o area se tienet
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2.3.1 AREA DE FRODUCCIUN

Gerencia de produccién.

Mantenimiento de las maguinas en el momento nacesario
Supervisién de la calidad al llevarse a cabo la
impresi18n (registro y color}

Rotacadn y sustitucidn del personal en caso de ser

necenario

Supervisian de produccion

Recepcion de trabajos & elaborar

Organizacion del personal (rotacitn y turnos)
Frogramacibn de la produccion en bage a tiempos de
entrega

Distribucibn y supurvisién de embarques

Revisitn y onvio de facturas

Controi de todos Los negativos necesarios y sus tiempos

requaridos

Fotolito (Forwmalitn y Negativos)

3

Elaboracién de negativos

Elaboracitin de pruoebass de roll

Correccionmes, rotoques y tormacidn de negativos
Control Jdel snvenlario interno

rompras de mater 1al aecesario del area

Racepcidn de pedidos walgunos clientes especlrficos)
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« Control de produccion interna

~ Manejo interno del gpersonal

Transporte

- Se tranasportan todos las negatives a plagas de
alumnmo tutilicaci1én de maquinas de vacio)

- Revelado de todas las placas

- Secado de laminas

- Supervisidbn de calidad del materaal a utilizar

Prensas

= Impres18n de todos los trabajos
- Supervisi&n de la zalidad de la ampresién
- Lontrol de majguineas (Heidelbarg Rotaspeed, Roland

Ultra, Aur-wlia 136, Aarelia b2, Harris, Davidson)
Acabado y controul de calidaed

~ Corte y re+inado de los trabajos
- Uoblado, pegado c engrapado en casos necesarios
- Revis:én amanual y visual del trabajo a entregar al

cliente icontrol de calidad)

Embargques
~ Dietribucidn 321 trabasjo elavorads (domicilio del
clients)
~ Catro , diztribu. 149 e facturas
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Con bhaze en estos resultados sa analizaron y se
encontraron los siguientes problemas, los cuales se consideran
primordiales a solucionar para obtener el ¢ptimo funcionamiento

del Areat

~ No se cuenta con una estructura organizacional
consi1stente, ni con asignacion de funcidnes especificas y acordes

al nivel y puesto que se tiene
~ Falta un programa de mantenimiente preventive

- Hay carencia de una planeacion de produccion;
anicamente se van elaborendo los trabajos en base al grado de
urgencia que se tiene tno s¢ respeta la continuidad de 1las

ordanes de produccioen)

~ Muchas veces Nno se cumple en el tiempo y en los

términos especificados y tratados con el cliente

- No se tiene un tonds para i1nversiones, Ky se llevan a

cabo estudios para reinversian tecnoldgica

~ Se cuenta con equifos obscletos e ineficientes, que en

sU mayoria se cperan de toroa manual

- No se hacen an&lisis de costos de produccién y de

eficiencias de equipo 0 e realiza ningdn tipo de anAlisis)

- Hay falta de limprcza y de ezpacio en el Area de

trabvajo
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-~ No se cuents con la distribucién adacuada de los
depar tamentos, lo aque gcasiona un incremento en la manipulacion
a

de materiales

- €l control de calidad es deficiente y lento, y se lleva
a caba en forma wmanual y 4 symple vieta (falta el empleo de la

tecnologla correspondiente

- No se respaetan las decisiones entre niveles vy

jerarqulas

= El contrul de embarques y rutas a seguir no siempre es

el &ptimo, repirtivndose parte <& una misma trayectoria por otra

- Faltan programas  de incentivos  y motivacidn  del

per sonal

Z.0.2 AREm ALMINISTIRATIVA
Gerencia General

- Control de gastos 1nternds (caja chica)l
- Control d& cobros a clientes

- sSeguimiento de clientes

- Revisibn de presupuestos

=~ AUROrizZacion de nuevad INVErsiones

- Revision de pagoe o proveedor as

-~ Guperviei1din de la {acturacaidn y remisidn diaria
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Asistencla de Finanzas

- AnAjts1s y ss1stoncla en 1nversiones

- Asistenzia en  auditorias, pagos de impuestos y estados

financieros

cantabilidad

—= Control de cuentas (pagos y depos:tos)

- Registro y contrel de ndmina

- Supervisién de tiempos estras

~ Seguimiento y contr ol de clientes pequehos
principalmente)

~ Registrd de libros

Presupuesto

(papelerias

— Elaboratidn de todes io presupuestos y cotizaciones

= Revis1d. de ingreaentos en los procesos y en
(magquilag)

~ Elaboracian de facturas

~ Entrega y seguimiento de facturas a clientes

- @Asignaci1én de tiempos de entrega de los

trabajos a elaborar

Lompras 7 Ventas

— Seguimento de Ndievalh slientes

- AN&listiu Je nueve:l groveedores

el mercado

distintos

= Aporturas  y  ainpileciin  de créditous (negociacidan won
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provecedores)

- Control de los i1nventarios

Almacen

- Abastecimento de los materiales
- Solicitud de materiales
- Revision de minimos de productos

- Contreol de trabajos terminados

Mediante ©l! andlisis de estos resultados se identificaron
los siguientes problemas pecesari1os de solucionar, para tener una

productividad administrativa competente con el mercado:

~ Falta de una estructura consistente, con funciones
eapecificas y acordes al puesto

- Se dan duplicacidbn de {unciones

- No 513 cuenta cwun contrales ni seguimiento de

operaciones del Jdepartamento de compras

- Falta de conteos clclicos del almac®n y analisis de los

materiales que se estan regquiriende y utilizando

- No se tiene un control al dia en la contabilidad, en la

acutualidad se tiene un retraco de tres mneses

- Falta estandari1zacién, ordan y control en los

presupuestas a elaborar
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= Mo existe una comunicacidn adecuada entre la Gerencia
de Produccidn y la Gerencia Generali muchas veces se adquieren
cComproml s0s por parte de la Gerencia Genaral, que No Son capaces
da llevarse a cabo o©n l'os  términos y fechas pactadas con el

cliente

- Falta de conocimiento de la situacidn y programacion

del &rea de produccidn por parte de la Gerencia General

- E!l personal de ventas no cuenta con el apoyo necesario

de la Gerencia General ni del departamento de presupuestds
~ No se elaboran reportes de nmingun tipo
Como se puede viswalicar, se tiene que en las dos &reas

los principales problemas se deben a la falta de controles y a la

Lien atecta notoriamente la taita

mala pstructura asistente. 1
de comunicacidn y la asigatisn de tuncaones especificas y aptas

para cada unno de 1os puestos.
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CAP1TULD TERCERO

3. SOLUCIUNES DEL £AS0 FPRALTICO
3.1 CALIDAD TOTAL

ta mejora de la calidad se debe de considaerar como un
raesultado de la mejora en el disefio de los proceses de
produccioni y la productivadad a nivel de toda la compania, surgé

como resultado de cientos de mejoras.

En muches casns el mayor porcentaje de problemas de
calidad se sclucionaria &l disenar todas las preparaciones y las
instalaciones de los procescs productivos, de tal forma que se
elimine la posibilidad de producir piezas detectuosas. El lograr
mejoras de calidad en lo:z materiales y componentes comprados,
requiere de un andlisis darecsto en el disebMo de mejoras en los

procesos.

fas mejordas de galidad llevan consigo una reduccidn de
costos, debido ai un  menor procesamiento, menos namero de
errores, dismnucion de las demoras y a una mejor utilizacion de

las maquinas, tiempo y materiales.

De esta forma vamos a contar con una mayor productividad
Y Gaptaremos mayor mercados ya que éste se qula por mejor calidad

y buen precio.
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LGS 14 PASQS DE DEMING

PSR P JURY AR

<o

. CREAR CONSTANCIA EN MEJORAR EL PROLUCTO ¥ EL SERMACIO
. ALOFTAR LA HUEYA FILOSOF|A
. MO DEFEHDER DE LA INGFECCION MASNA

ACAEAR CON LAS COUMFFAS BASADAS EXCLUSIVAMENTE EN EL PRECIO:

+ MEJORIL CONTIHUA DEL SISTEME OE FRODUCCION
CINSTITUR LA CREATITACION EH EL TRABAJO
CAHSTITUIR EL LIDERAZGO
. GESTERRAR EL TEMOR

9.
10.
1",
12
13.

LERRIBAR LAS BARRERAS ENTRE LAS AREAS STAFF/EMPLEADOS
ELILAINAR SLOGANS, EXHORTACIONES, METAS NUMERICAS

ELILINAR LAS CUOTAS NUMERICAS

DERRIBAR LAS BARRERAS QUE IMPIDEN EL ORGULLO DEL TRABASO
INSTITUIR UN PROGRAMA VIGOROSQ DE EDUCACION ¥ REENTRENAMIENTO

14. TOMAR MEDIDAS PARA LOGRAR LA TRANSFORMACION




3.2 LOS 14 PASOS DE DEMING

Una de los principales colaboradores, en cuanto a
desarrollo de calidad es Edwards Deming, el cual nos marca una
serie de pasos a sequir, para poder obtener un desarrollo e

incremanto en la calidad; estos son?

3.2.1. SE DEBE CREAR CONSTANCIA EN EL PROPOSITO DE

MEJORAR EL PRODUCTO Y EL SERVICIO

-~ El papel de la empresa debe ser enfocado a largo plazo,
se debe permanecer en el mercado proporcionando ampleo por medio
de la innovacian, la i1nvestigacion, el conatante mejoramiento y
@l mantenimiento.

— La innaovacion no es sélo el producir alge nuevo, tiene
qu& tomar en cuenta su  mercadoj el material, la gente, la
capacitacidn y a que costo se dard epsta innaovacién.

- tnvert:ir en recurses para la investigacion y 1la
aducacion.

- Tener planes de mantenimiento para el funcionamisnto

adecuado del equipo y asi tener un mejor producto.

€n base a este punto, en la empresa debemos de
desarrollar planes de 1inversién y analisis de equipo, para.ir
sustituyendo los equipos obsoletas, al mismo tiempo se deben
establecer planes de mantemiaiento preventivo, con los cuales so
logre un mejor func:ionamiento y que permitan ampliar la vida del

equipo. Se deben dar cursos y capacitacien del personal, para
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lograr un mejor desarrolle por parte de é&ste, y adentrarlos a
toda la serie de prcdpc:as y servicios nuavos, los cuales
aparecan continuamente En‘El Area de las Artes Graficas, pero gue
lamentablemente son explotados unicamente por un porcentaje muy

bajo (menor al 10%) de enpresas dedicadas a esta rama.
3.2.2. ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA

- ‘Actualmente ya no es posible aceptar situaciones
con errores, defectou, mata calidad, melos materiales y
entrenamiento deficiente,

- Los clientes, ya no se van & estar quejando, sino que

simplemente camb:iaran de proveedor.
3.2.3. NO DEPENDER MAS DE LA INSPECCION MASIVA

- La inspecc1dn para separar los productos malos de los
buenos, es demasiado tardla, 1neticaz y costosa. Ademds no
siempre se encuentra todo lo defectugso.

- Se debe de incorporar la calidad en el proceso y no
solo al final.

- La i1nspeccdn no  s& elimina, es necesaria para obtener
informacidn y saber gue vs lo gue esta sucediendo.

- Es convermente que g1 operador se autocontrole en al
proceso productivo vy para esto es necesario valerse de los
controles necesar:i1os e indispensables.

En el tipo de empresa considerado es necesaria la
adguisicion vy utilizacidn de algunos de los nuavos productos que

se encuentran en el mercado, <25 cuales ayudan a tener un contral
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de la impresion desde el momento mismo en que se@ esta llevando a
cabo; con esto s evita que el departamento de acabado lleve a
cabo la revisidn visual y manual de todos ios productos en forma
minuciosa, Que es como actualmente se lleva, y convieriéndolo

anicamente en un aspecto de 1nspeccidn y empague.

3.2.4. ARCABAR CON LA PRACTICA DE ADJUDICAR CONTRATOS DE
COMPRA BASHANDUSE EXCLUSIVAMENTE EN EL PRECIO

= La mejor forma de servir un comprador en la empresa, es
desarroilando una relacidn a largo plazo de lgaltad y cenfianza
€on un sblo proveedor, en colaboracidn con el departamento de
produccitn y todos los demd: que se vean involucrados.

~ Cuando el bajo precio, no garantiza calidad, sucede que

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

Los anadlisis de nueves productos y la cperacidn con &stos
se vuelve cada ve:r mas importante, ya que mucho de ellos reducen

costos y hacen temer una mayer calidad.

3.2.5, MEJUR1A CUNTINUA DEL SISTEMA DE PRODUCCIDN

~ Todos los departamentos deben i1mplantar el mejoramiento
continuo ¥y no sélo las Areas de produccién.

- Es indispensable el que se d& una productividad
administrativa conjuntaments con el mejeramiento de la plante, ya
qQue sin esta se darlan rezagos y costos que perjudicarian la

estructura de la planta.
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3.2,6. INSTITUIR LA CAPACITACION EN El. TRABAJD

- Es muy comdn gque algunes trabajadores aprendan sy
oficio por medio de otros, y que sg vayan haciendo en la
industria misma.

-~ En ocasiones el trabajador es reclutado y contratado
@ inmendiatamente s2 le solicita que inicie labgres, todo esto

in uwna previa inducgidn, 1nstrugciones de preocedimientes de
trabajo, etc.

- Debe existir una permanente capacitacién en las labores

propias del trabajador.

Es primordial el crear programas de capacitacién en la
empresa, yYa aue ésto €5 lo gque estd actualizando constantemente
al personalj de esta manera se puede ir dando una preparacidn al
trabajador, sobre procedim entos asl como lagrar ula

retroalimentacion entre lo gue ze t1ene y lo que se propone.

(7]

«2.7. INSTITUIR EL LIDERAZGO

- Se dehe gjercer el liderazgo como una parte fundamental
de la gerencia.

- Es reasponsabilidad dz la gerentia el descubrir las
barreras que le 1mpirden a 10s trabajadores enorgullecerse de las
labores que estan llevando a cabo, Algunas de estas barreras
pueden seri el enfasi1s en la cantidad, no en la calidadj el
fabricar un producto rapidamente, en lugar de apropiladamente; el
@xceso de tiempo en la repousicidn del trabajos la escasez de
herramientas eficientes) laogs problemas con los materiales que

esthn entrando, etc.

63



3.2.8. DESTERRAR EL TEMOR

- Muchos empleados temen preguntar cbmo s hace o coOmo se
puede mejorar.

- Es necesario que la gente s sienta segura y en
confianza para integrarse a grupos de trabajo y propiciar cambios

y me@joras te calidad y productividad.

Muchas veces estos temores ocasionan pérdidas.tanta de
tieopo come de material originande una alza en los costos de
produccién, por lo tante es indispensable la buena comupacacion y
el rompimiento de la barrera entre los empleados y los

supervisores.

¥.2.9. DERRIBAR LAS BARRERAS QUE EXISTEN ENTRE LAS AREAS

STAFF/EMFLEADOS

- Debe erxistir comunicacitn de actividades y metas de los
di ferentes departamentos que son dependientes unos de otros para
lograr un objetivo comdn, com el de saber que es lo que desea el

cliente, como disemarlo y saber si se puede hacer.

3.2.10. ELIMINAR SLOGANS, LAS EXHURTACIONES, LAS METAS

NUMERICAS FARA LA FUERZA LABORAL

- No se deben usar los slogans sblo por el hecho de
usarlos, ya que wun mal uso de &stos en lugar de beneficiar,

puede per judicar.

64



J.2a18.

ELIMINAR LAS CUOTAS

NUMERICAS

— Las cuotas de produccidbn hacen gue algunos las cumplan

igual o mayarmente,

dltimos se crea un
causa de rotacidédn de

- En lugar
aestudie el tratrajo

determinar de manera

3.2.12,

DERRIEAR LAS

mentras que otros no, por lo gQue en estos

sentimiento de frustacién y ampieza a sar

persanal
sugiere gue se

de asignarie una cuota, se

y que se definan los limites de éaste, para

real los limites confiables de produccidén.

BARRERAS QUE IMPIDEN EL ODRGULLO DE

HACER BIEN UN TRABAJO

~ El trabajadcer scbe muy bien gque a medida que mejora la

calidad, también mejore la productividad,. Existen barreras, las
cuales 1mpirden wl Sptimy desarrollo del personalt los
estandares cambiran  zan treCuUBnCc1 a, los supervisores son

arbitrarios, nu  suv  proporcinna una  retroalimentacibn con el

trabajador, etc.

Tocas estas barreras g dJdeben evitar, y se debe tener una

mayor comunicatien & todos loca mivelesi de esta forma se tendra

un  mejor flujo de: Lntormacidn y se dard la  pauta para  una

productivigad administrativa.

TRNETITUIR 4y FRUILKRAMA VIGURUSO DE  EDUCALCIUN ¥

2.2.43.

REENTHRENAMIENTC

- La Areparacién on tinicas estadlisticas en todos los
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niveles serd necesario, asl como la colaboracidén para trabajar en
equipo.

- Esiste una necesidad de tener una mayor preparacion en
estadlistica, en mantensmiento y en la forma de tratar con

proveadores.

3.2.14. TOMAR MEDIDAS FARA LUGRAR LA TRANSFORMACION

- e debe tener una estructura y una erganizacidn tai,
que permita dar un 1mpulso y  un seguimiento diario de los trece

puntos estableci1dos ahteriarmente.
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LOS 4 PRINCIPIOS ABSOLUTOS DE CROSBY

1. LA CALIDAD St LEFINE COMO EL CUMFUIR COH LOS REQUISITOS

2. EL SISTEMA DE LA CALIDAD ES LA PREVENCION

3. EL ESTANDAR LE REALIZACION ES EL CERO DEFECTOS

4. LA MEDILA CE LA CALIDAD ES EL PRECIO DEL INCUMPLIMIENTO




princaipi

3.

3.2 {US CUNTRO PRINCIFIOS ARSOLUTOS DE CROSBY

Dentro de 1la calydad, este auter propone cuatro
os absolutos, los cuales se refierent

3.4, La CALIDAD SE DEFINE LOMO CUMPLIR CON LOS REQUISITOS

-"Mejorar la calidad y eliminar los problemas de mancra
si1mul tanea.

- Establecer

[~}

@

requlsi1tos  que deban cumplir los
empleados,

- Suministr ar  los medios heceSari10s para gue el personal
cumpla con los reguilzitos.

- Dedicar tndo el trempo & estimular y ayudar al personal
a dar <cuamplimentic a4 £905 requisitos.

- £l mesaramento do la calidad s® alcanta haciendo quw
todos hagen las cosas bien desde la primera vez.

= Le cat’aasn debe detinirsa, no  como excelencia, s:ino

comne cumplir con los requisitas.

3.2, EL SISTEMA DE Li UALIDAD ES LA FREVENCION

- El separar lo defectuoso de lo bueno, el revisar los
‘costos  de reprocese, el dar servicios de correccidn,

todo esto es la 1nspoccidn.

- El conacimiento del proceso, debe formar parte del

si1etema normal de operar, ecto es la prevencisn.
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e 3.3, EL ESTRNDAR DE KEalizZACIUN EL CERO DEFECTUS

- El estandgar de réealizacién es el medio que paermirte o la
compattd a progresal .
= Cero detectos Ssi1yniiica hacerio bien desde la primera

ver.

3.3.4. La MEDIDA LE LA CAllDAD ES EL FRECIU DEL

INCUMPFLIMIENTL

= El costo de la calivad es la contabilizacisn de todo lo
que ro tindria que hacersze, st todo se hubi@ra hecho

bien desde 15 primera vez.
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LOS 14 PASOS DEL MEJORAMIENTO DE CROSBY

L COMFROMISO DE LA DIRECCION
AT PARA EL MEJORAMENTD CE LA CAUDAD

1
RES i
4. EL COSTD CE LA CALIDAD

5. CREak COLCIENCIE SOBRE LA CALIDAD

7. roalEai £L A (2RO DEFECTOS
8. EMTREMAMIENTD v ORIENTACION A EMPLEACOS
9. EL DA CERO CEFECTOS
10, ESTABLECIMENTO DE OBJETIVOS Y METAS
11. ELRAINACION DE LA CAUSA DEL ERROR
12, RECONQCIMENTO
13, ESTABLECIMIENTO DEL CONSEJQ DE CALIDAD
14. REPETICION DEL PROCESO




3.4 LOS 14 PASUS DEL FROCESU DE MEJURAMIENTO DE CROSBY

Segiin fPhilip Crosby, el mejoramiento continuo de una
empresa se basa principalmente &n el seguumento y control de los

siguientes pasoss

3,44 4. COMFRUMISU DE LA DIRECCION

~ Se debe elaborar una poliitica de calidad sin gque se
preste a confusién.

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

aevaluacién,

3.4.2. EQUIPO FARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

- Se debe contar un equipo de trabajo y un responsable
de este, el cual tenga facilidad de comunicacidn con la
direccitn.

-~ Es necesario comprender la estrategia total de 1a
ampresa y ser flexible en ella, de tal forma que se pueda
modificar, en caso de ser necesario, PErFo QUE @ continue con su

entendimienta.

3.4. 3. MEDICION

- La medicidn representa el habito de saber como esti 1a
eituacidn actual dz2 la enpresa

- No es traba;n aei zquipo de calidad el determinar las
mediciones, St NS que &stas  ya deben estar establecidas por la

direccion de la empresa,
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- Todo el trabajo serd medible si se 1le considera como

insumo, proceso y producta.

3.4.4. EL COSTO DE LA CALIDAD

- €l costo de la colidad se divide en dos areas, el
precio por el incumplimientoi: que se traduce en gastos por hacer
mal las cosas, en la correccién de pedidos, en correccidn de
procedimientos establecidos, en la rectificacién del producto
sobrae la marcha, en el repetir el trabajo, y en otros. E! precio
par 2l cumplimiento: gastos por hacer las cosas bien, los costos
de las {funciones profesicnales de calidad, los esfuerzos de

prevencibdn, la sducacidbn en calidad.

3.4.5. CREAR CONCIENCIA SOBRE LA CALIDAD

- Los si1stemas mas efectivos para crear copciencia son
aguellos que utilizan los mistemas edistentes en la empresa.

=~ La palabra "calidad" debe i1nfundirse, recordAndoselo
siempre a las personas.

= Urear conciencia sobre la calidad, debera adaptarse a
la cultura de la compania,

- El crear conciencia no es simplemente hacer
publicaciones y promocionas, sino que consiste en difundir toda

la informacidn gue sea necesaria.

3.4,6. ACCION CORRECTIVA

= El problema principal de las acciones correctivas es la
mala interpretaciédn del significado.

- El propés:ito verdadero de la accién correctiva consiste
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en identificar los problemas y eliminarlos para siempre.

7 - Los sistemas de atei1dn correctiva deben basarse en
informacidn que revele culles son los problemas y en anbdlisis gue
muestren las principales causas de esos problemas.

- El1 pase mas importante es el administrar la calidad del

proveedor.
3.4.7. PLANEAR Ei. DIA DE CERO DEFECTOS

-~ Es designar un comteé organizador para llevar a cabo
dicho dia, defimendo el alcance de éste y el plan de trabajo a
saguir por parte de todas las areas.

~ Con esto, tendremos un avance en el impulso y duracién

del proteso de administracian de la calidad.
3.4.8. ENTRENAMIENTO Y ORIENTACION A EMPLEADOS

- Se deben detectar las necesidades de entrenamiento de
los diferentes departam@ntos. eliminando los planes obsoletos y
seleccionanda los entrenamientos e instructores correspondientes
para cada caso.

~ E! entremnamiento del personal es uno de los factores
criticos para el éxito de la implementacién de 1lops hndELQs de
mejoramiento de calidad.

=« Generalmente esta capacitacidn se transmite a través
del tiempo y se da por los propios empleados; dicha actitud
provoca 1la transmisitn de mé&todos personales y muy poco
eficientes,

= La empresa debe detinir un estandar de entrenamiento a

sUS emplesdos.
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3.4.9. EL DIA “CERO DEFECTOS"

- Se definen los compropisos y los objetivos que se les
+ijaran a 1o0s trabajadores, asignando vy evaluando la paosible

participacian de los proveedores y clientes para diche evento,

3.4.10. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS Y METAS

~ Cada departamento debe empezar a utilizar medicicnes y
controles, y las resultantes de &stas van a gervir como
paraAmetros a sequir para el establecimiento de metas y objetives
intermedios.

- Este paso requiere de toda la participacibn activa de
cada uno de los empleados de la empresajl al mismo tiempo se deben

establecer planes y métodos de reportes de avance.
S.4.11. ELIMINARCION DE Lm CAUSR DEL ERRUR

- De la evaluacidén de los resultados obhtenidos, sa
analizan los procedimientos de trabajo que han de moditicarse o
eliminarse, asl! como de la creacion de los nuevos procedimientos,
para que con esta nueva forma de trabajar sSe puedan alcanzar los
objetivos y metas establecidos.

—~ Se debe asequrar que se epstablecen acciones sobre las
recomendacicnes y las causas que originan erroresj debemos
asignar un responsasble para llevar a cabo el aseguramiento de que

dicha proceso o error se esta eliminando.
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3.4.12. RECONUCIMIENTO

- Debemos reconocer el esfuerzo del personal gque esta
*laborando Ppara llevar a cabo dicha reestructuraciont para esto
se establecen politicas de reconecimiento tanto en grupo camo

individual.

3.4.13, ESTABLECIMIENTO DEL CONSEJU DE CALIDAD

- Se establece un  grupo formado por todos los
supervisores responsables de cada uno de los departamentosi este
Qrupo se debe reuniv periddicamente para intercambiar
axperiencias, revisar resultados, y establecer nuevos planes.

- Feriddicamente la direccion debe estar informada de los
avances vy problemas que  se han encontrado durante la

implementacién.

3.4.14. REPETICIUN DEL PROCESD

— E1 proceso de mejoramiento de calidad debe ser continua
par lo que se deberd repetir todos los pasos una y otra vez,
hasta alcanzar el estandar deseado.

~ Y2 evaldan los resultados obtenidos en todo el proceso
de establecimiento de calidad; al mismo tiempo se establecen

nuevas estrateglas para lJa repeticion de los catorce pasas.
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3.5 EL CUNTROL TOTAL DE LA CALIDAD DE KAGRU ISHIKAWA

Las caracteristicas generales del contreol total de

calidad segéin Ishikawa sont

- El contrel de calidad es responsabilidad de todos los
empleados y de todas las éreas.

-~ El control total de calidad (CTC) es una actividad de
Qrupos exige que sea un trabajo an equipo.

- El CTC no +racasard si colabo;-an todos los miembros
del equipo, desde el presidente hasta los trabajadores de linea y
@l personal de ventas.

- En el CTC 1los gerentes de nivel medio seran teama
frecuente de discusiones y criticas.

— Las actividades de los circulos de calidad (CC) son
parte del C¥C.

= No se debe confundir los objetivos con los medios
anpleados para alcanzarlos.

~ MHMejora la salud y el caracter corporativo de la
empresa,

- Combaina los estuerzos da todos los empleados logrando
su participacién y estableciendo un sistema corporativo.

~ Alcanza la mejor calidad del mundo y desarrolla nuevos
productos.

~ Establece un sistema administrativeo que asegura
utilidades en momentos de crecimiento lento.

- Establece el sistema de garantla de calidad ganando la

confianza de clientes y consumidores, generando a largo plazo
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utilidades.

—APrnpicxa la utilizacion de los métodos estadisticos.

3.4 CIRCULOS DE CALLIDAD

€l circuleo de calidad es un grupo pequefio gue desarrolls
actividades de control de calidad voluntariamente dentro de un

migmo taller.

Este pequeho grupo lieva a cabo continuamente como parte
de las actividades de contral de calidad en toda la empresa,
autadesarrolle y desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentre
del taller, wutilizando tecmicas de control de calidad con

participacion da todos los mriembros de la empresa. Las ideas

basicas de 1os circulos de calidad sond servicio wvoluntario,
autodesarrollo, desarrolio mutuo, participacibn de todos lo

miembros y continuidad.

€1 clrculo de calidad sblo tendrd e&xito cuasndo los
supervisores y los trava,adores de linea asuman la

responsabilidad par el proceso.

Las actividades de los circulos de calidad reflejan la

capacidad del presidente y de la gerencia media.

3.7 DIAGRAMA DE CaAUSA - EFECTU

&1 diagrama de causa y efecto se desarrolla para
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representar la relaciéon entre un efecto y todas las posibles
caugas que influywn a este, El efecto o problema es colocado
_iohre el lado derecho de la carta, y las influencias O causas son

listadas a la derecha.

CAUSAS EFECTOC

METODDS MANO DE OBRA

t t tensenseren

3 H H H
t CALIDAD 3
2 A H 1 Jearsncasnet

H
MATERIALES : MAQUINARLIA 3 MED1O 3
: 1 AMBIENTE 13
t

EL UONCEFIO DE COTRUL TUFAL DE CALLIDAD EN LA GERENCIA

~ Si el control total de calidad se implanta en toda la
empresa, puede cotraibuir al me;oramiento del carbcter corporativo

de ésta,

- e deben tomar cunw prioridad los planes a largo plazo,
peEnsandn ante todo en la caiidad. En s1 el contepto de calidad

€8 Una nueva t1lozotia admtinnstrativa,
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-~ Eg necesario el que exista un liderazgo desde arriba,
dandose una organizacidn clura en cuanto a responsabilidades y

autoridad.

- El producto que se estd produciendo, se debe vender por

su calidad, sasisfaciendo las necesidadas de los clientes.

~ Se deben realizar anklisis estadisticos para ilegar a

tener un control eticaz.

En si, el é&dato de cualquier negocio se mide en términos
de dinera. Un obstaculo importante para el satablecimiento de
programas de control de catidad en muchas compafias impresoras es
la creencia equivccada de que la mejor calidad requiere costos

mayores.

La mala calidad signitica el mal uso de 1los recursos e
incluye el desperdicio de materiales, mana de obra vy tiempo de
equl po, llevando a costos mas elevados. €n cambio, la alta
faladad signitics buen uso de lOs Frecursos  y, por lo tanto,

costoe mas bajos.

La calidad dentro de este tipo de industria, es un factor
primordial para la captacién de mercado y, para llevar a cabo un
mejor control de calidad, actualmente se utilizan controles
computarizados los cuales evitan los posibles errores por parte

dal tactor humant,
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3.8 AVANCES TECNULOWICOS

Este es un punto gue tiene gran importancia en nuestra
actualidad, y zobretodo en ¢l tipo de 1ndustria gque estamos

analizando.

En esta enpresa, asi como en el 90% de la industria de

las Artes Uraticas en Maaaico, N sblo se estd operande con

maquinaria vieja, s5ino que ya s en su mayorla obsoletal esto se.

debe a que anteriormente el cliente aceptaba la calidad que le
ofrecla este tipo de maguinaraa, pero actualmente esto ya no es
suficiente, vya que no solo involucra calidad, sine costos vy

tienpos de entrega

El equipo qu& e 2utsd utilizando, no es el mads mederno,
ni cuenta con los mejores controles, como la nueva maquinaria,
pero hasta ahora ha llegado a satisfacer la necesidad de los

clientes, tanto en tiempos de entrega, como en calidad y costos,

En lo que se avanzaria notablemente con la sustitucion de
este equipo, seria en la preductividad de la empraéa, Yya que se
tendrlia una notabte disminucidn en: tiempos de entrega, en
preparacidn de material, on costos y un gran aumento en et

contrel de cal:idad,

La maquinaria con que s@ cuenta actualmente para real:izar

la impresidn de los trabpajos eo?
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CANT1DAD MARUINA

1 Frensa de un color de 1965, con gran

parte de la cperacitin manual (Davidson)

1 Frensa de un color de 1945, con ocperaciaon

totalmente manual (Harris)

2 Prensas de un color cada una de 1970, con
gran parte de la operaciébn automatica

(Aurelia 136, Aunelxa &2)

1 Frensa de dos colores de 1955, con

operacidn semimanual (Rolland Ultra)

1 Prensa de cuatro colores da 1973, con la
mayar® parte de la operacidn automatica

(Heirdelberq Rotaspeed)

En la actualidad, todas las prensas que se vengden en el
mercado reducen nutoriamente toda la operacidn, ya gue al mismo
trempo que aumentan 21 tireje y la calidad de ampresion, tienen
un coentrcl computarizado del punto que se estd imprimiendo y
realiza un comparativo con ie prucha mostrada al cliente. Ademas
la maquinaria en su tobalidad es  automatica y esto ayuda & la
reduccidn del perccnal recesario para llevar a cabo la cperazién

de cada una de estas MAQuUINaZ,
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Al mismo tiempo que e tienen avances en maquinaria, de
igual formae se Licnen en  los materiales, los cuales ayudan a
reducir notoriamente 10s tiempos mUertos que se tienen en la

impres: bn ¥ la mayoris ¢ entocan al mantenimienta y el buen

funcionamiento de lad dlterentes partes del equipo.

En esta empresse es necesario asistir a todos los eventos
relacionados a las Artes Graticas (ya sean exposiclones o cursos)
Yy a las me oras a.istentes oo equipos;i conh esto se crearia mayor
conciencia de las necesidades reales de la empresaj a la par se
deben crear planes de 1n.2rs18n y  andlisi s  de adquisician de
nUevVOos equlpEos, puara 30 obleniando un avance tecnoldgico y una

verdadera productividad de ella.
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3.9 DISTRIBUCIUN DEFARTAMENTAL DE LA EMFRESA

El objetivo principai del Jdesarrollo, realaicaci1dn vy
conservacion de una  mejar distrabucién de 1la planta en una
empresa, es de  incrementar & mantener la rentabilidad de eésta.
Al mismo tiempo la disposicidn debe mejorar la calidad del
producto, el servicio 41 cliente, la satisfaccidn de los
empleados, atc. Los oObjet) of mas 1mportantes de la disposicion

de una planta son?

1., Reorganizar la tabrica en subplantas. Esta nueva
organizacion industrial representa el concepto fundamental pdra

lngrar un wStado Saperior J2 tebricacirOn.

Z. tisponer del! mi:aimo perimetro de acceso para recibir y
despachar materiales, componuntes y productos lo mas prdsimo
posible a cada zubplanta. Lus procesos con el volumen mas alto
de recepcicn o expedicion decen estar situados en las zonas con

mejor acceso a los puntos uw racepcion o expedicion.

-

3. Agrupar todaz lac subplantas que participan en la
fabricacisn de productos o tamiiza 9e produttos o tamilia de
productos alrededsr de a4 sutplanta del proceso  final para ese
productd o familia de productos. Pe este modo, los componentes
Y sUbmonta jes rasricodos =0 subplantas especiales ser &y
transportados uile airaaa  <izlancla nasta la subplanta de montaje
O procese trnal. Lu  prossaldad Jde las  subplantas usuartas
SUMINL LT alor o racililta ia clmuniCacion entre ellas, reduciendo

al minimo loz ; 2~ laltag de material.
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4. Situar las subplantas suministradoras de companentes

comunes en un lugar céntrico. Este reduce al oftnimo la
distancia entre la subplanta suministradora y todas las
subplantas que usan 1los componentes fabricados en ella. La

subplanta sumnistradora deberd estar 1o mads cerca posible de la
que Cconsume mayor cantidad de su produccidn en té&rminos
econdmicos. A su vez, 1a subplanta suministradora deberé

situarse lo mas le;os posible de la que MEnos consume.

5. Reducir al méxime el tamaho de fabrica. Cuande se
reduce el tamafo al minmimo priactico, se pueden reducir los costos
de tiempos perdidos y de movimiento de los trabajadoros.
Ademas, la limitacion del espacio reduce los costos capitales de
la planta y de los eguipos de transporte. Tambi&n se recorta et
inventaric cuando se restrange el espacio. 8i no hay sitio,
sSera mas facail evitar la produccion o la adquisicidn de
inventarios supertluos. ar altimo, wuna +3brica mas pequehba
facilita la cooperacién entre los equipos de subplantas y ia

supervisibn de las operaciones por parte de los responsables.

6. Etiminar el almacenamiento centralizado de materiales,
componentes y conjuntos adquiridos y fabricados. E! abjetivo es
transferir las operaciones de almacenamiento a las subplantas

evpecializadas.

7. Minimizar el impacto de les futuros cambios vy

desarrollos en la crganizacian industrial.

8. Evitar la ubicac18dn de oficinas o servicios auxiliares
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en el perimetro de la fabrica. Estas posiciones se apravachan
mejor para funciores de recepcidn y expedicidén de mercanclas,
sal vo cuando una parte del perimetro no tiene potencial para ser

usado en el futuro como punto de entrada o salida.

Y. Minimizar la proporcidn de espacio ocupado por los
pasillos de la fabrica en relacitn al espacio ocupado por las

procesos de produccion.

En muchos casos es prictico reorganizar la fabrica para
que se ajuste al &ptimo potenciral de productividad en su editicio
actual. Esto ocurre cuando los gastos de readaptacion son muy
superiores a los beneficios anuales, con lo que al plazo de
recuperacidn de la invers:on resulta excesivo. 0Otro problema de
readaptacién son los “aonumentos" o pilazas que se consideran

inmboviles ya sea por su  costoso sistema de fijacidbn vy

cimentacidn o de instalaciones especiales, 0 por la perdida de

produccisn durante su traslado.

Con base en estos puntos, en la fig. 3.,5.1 pe@ muestra la
propuesta de distribucion deacusrdo a las recomendagcigneg que se

han dado para mejorar la productividad,
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FLUJO DE PROCESO PRODBUCTIVO PROPUESTO
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Con este tipo de distribucitn, se tendria una sliminacion
de tiempos y movimientos, asi1  como un aumento del control de
calidad y un mejor cantrol sobre la operacidni eobteniendo una

disminucidn de los costos que todo esto origina.

3.9.1 RLIBUNAS RESFRICCIUNES DE DISTRIBUCIUN

Las nuevas distribuciones en planta, desarrolladas para
mejorar la productividad, 1mplican normalmente el traslado de
oparaciones dentro de la misma fabrica. Algunas compafifas
necesitan desarrollar distribuciones en planta para edificios
industriales comprados o alquilados, o inclusn para fidbricas de
reciente construccioén. Focas veces se tiene la oportunidad de
crear una distribuci1dn en planta realmente perfecta, La razéon
de esto @s que tanto las tabricas existentes come las de reciente
construccion estan sujetas a restricciones fisicas que diticultan
lagrar este 1ideal. En general, las oportunidades de conseguir
una distribucidn en planta 1ddnea son mayores cuando se disefa
una fabrica nueva, en cambio es mas limitado cuando se realiza la
distribucian en planta para un edificio comprado o alquilado, y
&s alin mas limitado en el caso de reorganizar una fabrica
existente. Algunos de los factores importantes que impaden
establecer una distribucidn perfecta en un edificio existente

son?!

1. Columnas que sostienen el techo o £]1 piso superior y
paredes entre secclones de la +#abrica que no se pueden derribar

8in realitar grandes traba,sgs de construccion,
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2. Monumentos, tales como sistemas automatizados,
maQuinas gque necesitan fosos o cimentacionaes, ya que los costos
de traslado o el tiempo de produccidn perdido podrian ser

prohibitivos.

3. Altura del techo. Las grandes maguinas y equipos

podrian necesitar unos techos mas altos que los disponibles. -
4, Ubstaculos en el exterior para accedar,
. '
5. Edificios de varios pisos.
&, Situacidn de los servicios pthlicos.
7. Cambios 2n @l nivel del sueloc (posibles desniveles)
8, Limites de resistencia del suelo.

Estos son 4nicamente algunog de los factores que podrian

limitar la mejor ubicaci6n dentro de la +abrica.
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3.10 ESTUDIOC DEL TRABAJO

Para llevar a cabo el astudio del trabajo, nos
enfocaremas principalmente en el estudio de los tiempos vy
movimientos, y los factores que atectan y que se ven afectados

por éstos.

El estudio del trabajo involucra métodos para llevar a
cabo la estandarizaciédn de herramientas y acciones a realizar,
instrumentos para ahorrar tiempo, tarjetas de instruccidn de
asignacion de tareas, planeaciedn y asignacian de rutas vy
trayectorias, etc.3 en si todo lo relacionado al estudio de
tiempos; y en cuanto a movimentos, se eliminan todos los
movimientos Lnnecesarios y se simplifican los necesarios,

logrando una eficiencia maxima.

Aunado al estudio del trabajo, se debe de considerar como
indispensable una propuesta  y aplicacion de incentivos, para que
con ésta se tenga un i1ncremento en la praduccidn otorgando mayor

remuneracion por mayor rendimiento.

3.10.1 ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS Y CARGOS

En praimer lugar ce debe realizar un andlisis de la
operaciodn que se lleva a cabo en cada puesto y se debe evaluar en
base al grado de diticultad que se tiene. Con esto se pueden
asignar las funciones Yy tareas especificas y acordes a cada

puestol porgue no necesariamente  se tiene una funcidn actirde al
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nivel y operacidn del puesta.

Partiendo del analisis de las funcionas Y de la

petructura actual de la empresa, del capitulo dos,

organigrama que se debe tener es la siguientet

tenemos gue el
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AREA DE ADMINSTRACION

En esta estructura se abre un nuevo departamento con el
cual se van a coordinar las funciones y los anadlisis requeridos
por ésta Area, los cuales actualmente no se dan ni se llevan a
cabos al mismo tiempo se abren otros departamentos para un mejor
control de la operacidn. Las funciones necesarias a realizar
sarlan la siguientes, apoyandose en la elabpracidn o supervision

de unos departamentos en otrosi
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La Gerencia General dnicamente s va a enfocar al estudio
de resultados en todos los casos, y Yya no se involucrard en la
operaci1dn especlifica, con esto se tendrad mas tiempo para el

andlisis de nuevas 1nNversionas.

La asistenc:ia de ti1nancas, se dedicard exclusivamente al
apoye del area contable en cuanto & problemas que no puada
solucionar ésta y a la evaluacitn de los estados tinancieras,
para con esto tener bien 1ntormada a la Gerencia General.
También va a auxiliar en el analisis de nuevas inversiones, pero
@stos ya no los va a llevar a cabo, y solo s utilizard como un

apoyo de consultor.

Todos los departamentos {Contgabilidad, Praesupuestos,
Ventas, Compras y RAlmacén) son los que realizardn la parte
operativa y funcaionalj y s encontraran coordinados por 1a
Gerenclia Administrativa la cual supervasard todos los analisis y
reportes de los distintos departamentos, Asi mismo la Gerencia
Admini1strativa debe ser la encargada de solucionar los problemas

operativos de los distintas departamentos a su carga.

AREA DE FRUDUCCION

Dentro de digha estructura se abren Jetaturas para un
mayar y mejor control ¢e cada unpo de los departamentos
operativos; y dejamos al supervisor de producciéon como  un
apalizador de tade lsa operacidn y de la planeacidn de la

produccidn, todo esto courdinado por la Gerencia de Froduccieén,
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la cual se verd limitada dentro del procesc productivo de forma
directa y se enfocard mAs al andlisis de costos y de puntos de
mejora productivos; ast como a la planeacidn del mantenimianto

preventivo y auxiliando en el analisis de nuevas inversiones

desde el punto de vista del proceso.
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FUNCIONES A REALIZAR DE CADA DEPARTAMENTO
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Aqui se tiene una mejor distribucidn de las tareas,
puesto que los departamentos se vuelven mas espec{ficos, pero se
‘reastablecen 'las funciones de la Gerencia Yy e crean nuevos
puestos para asignacidn de responsabilidades y de funciones de

los departamentos.

Con esta nueva distribucidn de la estructura de las Areas
y de las funciones a realizar, se da una mejor asignacién de los
procesas a seguir y Jun mejor control operative con base! en el
grado de responsabilidad y el mivel del personal de cada uno de

los puestos.

3.10.2 ESTUDIO DE TIEMFUS

Para llevar a tcabo un estudio de tiempos, se deben
establecer estandares; los cuales pueden ser de tres tiposi
mediante estimaciones, por registros histdricos y por medicidn

del trabajo.

El mas utilirado dentro de este tipo de industria es al
de astimaciones; esto es porgque cada tipn de trabajo puede ser
&nico} entonces, para llevar a cabo un estimado de todo el
proceso de impresién (el aborar negat{vns, pruebas, transporte,
impresidn y acabado) se hace en base a una propuesta de tiempo,
la cual se puede alterar ya sea por calidad, cantidad y tipo de

trabajo a realizar.

Por esto mismo, en todos los trabajos que se realizan se
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dan ltapsos mas largos de tiempo para poder asegurarle al cliente
1a antrega de su trabajo en la fecha pactada. Genaralmente a la
#stimacién que se hace %e le agregan uno o dos dias segan sea al

caso.

En todo el procesc es muy dificil el establecer
estandares, debido a la inestabilidad de los trabajos v es por
e<o que no es muy utilizado un estudio de tiempos en este tipo de

industria,

Debido a esto, lap estimaciones de los trabajos las
realizan personas que tienen un tiempo considerable dentro de la
industria vy con bagse en su experiencia calculan los tiempos.
Unicamente cuando un trabajo es muy wimilar a otre s cuando se
astiman élempos parecidos) pero por ser pedidos totalmente

aleatorios y cambirantes esto no sucede con frecuencia.

La operacién en general cuenta con muchos tiempos

perdidos, 1os cuales soni

- Pérdida por espera de material (ya sean negativos,

laminas, papel etec.)

~ Perdida por preparacién de material (liquidos vy

solventes, tintas, papel etc.)

— Pérdida por +trabajos mal terminados (negativos con
variacidn de registro, laminas defectuosas, mal

regastro de i1mpresidn etc.)

Estos son los principales puntos de tiempos ﬁuertus, Y

estos se pueden evitar de la siguiente format
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- Se debe asignar un responsable de cada una de las
areas, el cual se encargarA de tener listo todo el material
necesario en el tiempo que s8 va a requerirj para esto se
necesita tener una planescion de todos los trabajos que se van a
realizar y asl 1r elaborando algén proceso en base al grado de
urgencia o a la planeacidn del trabajo. Para llevar a cabo una
planeacibn y para no perder Ordenes de trabajo a realizar e
necasaria seguir un esquema came €1 Que s muestra a

continuacidnt
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Con esto se obtiene una estimacian en tiempos de
produccion de cade wno de lus trabajos Yy se planea la ejecucion
de los negativos y las placas en el mom@nto aproximado a
requerir; asl cada uno de los responsables de las dreas analizard
los requerimentos tanto de materiales como de horas hombre
necesarios para su semana especifica y se evitan los tiempos

muertos y los costos Que esto origina.

3.10.3 ESTUDIO DE MCVIMIENTDS

El estudio de movimientos es el analisis cuidadoso de los
diversos movimientas que efectua el cuerpo al ejecutar el
trabajo. En este anllisis se tratan de eliminar todos los

movimientos innecesarios, y de minimizar los indispensables.

For medio del estudio de movimientos, el trabajo se lleva

a cabo con mayor facilidad y aumenta e! lndice de produccidn.

Se practican dos tipos de estudio de movimientos, laos
cuales son el estudio visual de movimientos y el estudic de

micromovimientos.

El estudio visual de movimientos se aplica con mayer
frecuencia, porque la actividad que se estudia no necesita ser
de tanta mportancia para justiticar econdmicamente su empleo.
Debido a su mayor costo., el andlisis de micromovimientos resulta
practico sdle e caso de trabajos de mucha actividad, cuya

duraci1tn y repeticibn es grande.
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Para nuestro anAlisis, nos ocuparemos unicamente del
estudio visual, mediante el cual se lagran los siguientes

resul tadoss

- NO se da un analisis en torma especifica ya que en su
mayoria se tieng que en @l proceso operativo lo que sucede es un
exceso de desplatamientos, y en general los movimientos gque se
hacen no sen ritmicos n1 continuos; estos pueden realizarse un
par de veces Yy no repetirse mAs durante el dia. Coma solucidn
#e tendrad la del encargado de cada uno de los departamentos, el
cual supervisard gque todo el material este en el momento
necesario en el lugar adecuado para su utilizaci®ni con esto
evitaremos que todos busquen sus materiales y que dnicamente un
encargado, &l cual no produce directamente, sea ®l que distribuya

el material.

~ Este encargado se utilizard desde el punto de vista
dael estudio de movimientos (disminuirlos), del estudio de tiempas
(reduccion) y del control de calidad (entregar justo & tiempo:.
Ademas todo esto se vera atrectado por la distribucién de los
departamentos; ya gue 51 damos una distribucidn &ptima, sa
reduciradn todos los tiempos para estos conceptos, en +forma

automatica.
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3.11 MANEJD DE MATERIALES

El costo, tiempo y esfuerzo fisico de trasladar un
producto desde un puestu de proceso a ctro,'ofre:e oportunidades
para una mejora importante de productividad. Igual que en todos
los campos de la fabricacion, una empresa Que & esfuerza en
convartirse en un fabricante lider debe minimizar cuidadosamente
los costos de manao de abra y la inversion en equipos. El
diseffador de una cadena de montaje o proceso, tiene numarosas
alternativas para transportar las unidades desde un puesto hasta

atro, entre ellas estdn las siguientest

1. Ningdn medio de transporte, montaje +ijo.

2, Transpurte de un puesto de montaje a otro mediante

puente de gruaa.
3. Transporte manual.
4. Movimiento manual sobre un transbordador.

S. Transportador mecanico, con  control manual entre

puesto y puesto.
6. Transportador mecimico, en movimiento tontinuo.
Generalmente, el tipo de movimiento entre puesto y puesto

depende del tamano del producte, el volumen de produccion y el

ndmero de puestos de trabajo. Las produccianes pequefas y las
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de menor voldmen +1sico generalmente se transportan manualmente.
Los grandes voldimznes dv produccidn vy 1o0s productos flsicamente
mas grandes suelvn transportarse por medios mecdnicos. Entre
estos volamenes grandes y peguehos existe un punteo de equilibrio,
donde los custos del transporte mecanizade y del manual son

similares

En este tipo de industria, todo lo que es negativos y

laminas se transporta manualmente puesto que el voldmen es muy'

bajo y necesita de mucho cuidado para evitar &u maltrato. En
cuanto &8 impresi&n, lo que se utilizan son tableros, tante para

colocar el papil como para mamipular la impresion final,
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4. CONCLUSIONES

Con base en lo espuesto anteriormente, podemos tomar los

siguientes puntcs:

4.1 Se hace ml indispensable que la industria mexicana a

todos los niveles tome un nuevo giro, el productivo.

Al decir que es necesario el tener una industria
productiva, nos referimos al maximo aprovechamiento de los
recursos con que cuenta cada una de las ramas econbmicas, aunado
al incremento de la calidad de los productos que se elaboran y a
la disminueidn en todo lo posible de los costos en que se

1PCUI"FED .

Con esto y con una politica de apoyo a la industria por
parte del gobierno, se  podr& lograr tener una industria

competitiva con el entornc :intornacional.

4.2 Para tener bucnos métodos de productividad, &stos
deben contar <on wna filosotia que debe sSer lo mads simple posibdble
y que al msmo tiemps antegre e i1nvolucre a todas las Areas, For
ejemplo la metodologia J17T eiimna todos 11os costos que no
agregan valor, y logra llevar a una empresa gque es productiva, a
ser eficiente. Cuando una empresa logra tener un metodo
eficiente en su  cperacidng s¢ puede llegar a implementar una
integracidn y una automatizacidn  para hacer adn  mas Efectxva la

Qrganizacian,
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Un concepta clave de productividad, es la disminucion al
mtnimo de la maraipulaciean de los articulos en proceso. Asi
miemo las distancias a recorrer deben ser lo menor posibles, la

cual se logra temendo Lla diztribucion &ptima de la empresa.

4.3 el punto clave 1ndispensable para una fabricacidn
productiva es la simplificacién. §1 se trata de simplificar o

de mantener lo mas sencillec el proceso, se puede tenert

~ Reducir el ndmero de componentes de producto. Con
menns conponentes, el producto no sblo es mis tazil y
menos costoso de tabricar, sino que probablemente sera

mag segura y tendri menes errores.

- Reducir el nlmero de etapas en el flujo de procesa,
poniendo &éntasis en la elimnacidn de pasos que no ahaden
valor al producta. Esto es aplicable a cualquier
process, tantao & operaciones de fabrica como a

procedimi cntos admnistrativos.,

= Reducir el namero de componentes en los dispositivos y
las herramiantas  otilizadas en el mecanizado. Los
dispositivos y las herramientas mas sencillas requieren

menos costos y mencs trempo en los cambios de modelo.

La simpliticacion no s6Hlo se aplica al proceso de
produccién, fambi1&n se aplica & la presentacitn de los Auevos
métodos a la dirwciidn, pars au aprobacién y a la +ormacidn del
personal de operaziones para 1plantar las nuevas operacaones.

Los direct1vas y el gersonal de operaciones necesitan
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presentaciones sencillas, fAciles de comprender para aprobar, con
conocimiento de causa, ios nuevos mé&todos y ponerlos en

funcionamiento.

4.3 Los puntos i1ndispensables a desarrollar para poder

tener una productividad dentro de la empresa asl

- Se deben establecer los objetivas y las metas de ia
direccién de la empresa a corto, medianc y largo plaze

(planeacibn estratégica de la empresal.

- Sep debe alcanzar una reduccitn del tiempo de cambio y
preparacion de maguinas mediante un analisis de cada una

de ellos.

- £3 necesario el aprovechar al maximo @l espacio con gue

se cuenta y tener la ¢ptima distribucion de la planta.

= Nuestros 31nventarios se deben reducir a lo minime
necesari1o, evitande los costos de almacenamiento de

productos.

- Debemos contar con un programa  de proveedores; 10s
fabricantes Y las proveedores necesitan aprender a
trabajar juntos= como  sacios  en los resultados vy
beneficios. A medida que los praveedores suministran
materiyales y companentes libres de defectos per menos
costes y  Jdusto a Taempo, contribuyen al incremento en

ventas y, puwr tanto, al 2xito de sus clientes.
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-~ Se debe alcanzar la automatizaciéon a bajo costoj cuando
las maguinas y los equipos pueden incrementar la
rentapbilidad a largo y a torto plazo, deben ser

utiliczados para resmplazar el trabajo manual.

Para que 1la modernizacidn o reconversidn de la planta sea
rentable, la estructura organizativa, vy los empleados deben
adaptarse al mismo ritmo. fFor tanto, a medida que se efectuen
cambios fisicos en el taller, el perscnal debe estar organizado
para ajustarse a nuevos flujos de produccadn y a nuevas técnicas

de gest:idn.
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AFENLICE 1

El . equipo ‘con: Cgue - se cuenta - actualmente en el

departamento’ deynéggtxyd

s0n-.una camara y una ampliadora, el

cual es un . sistema de hace 0 anas, en la actualidad lo utilizado
para llevar ‘a caba los negativos son los scanners Yy los

cromalines.

118



119



En cuantao al(depéhtam&ntu de transporte, actualmente se

trabaja con esta xnsbladaws;~ este equipo es uno de los mis

modernas del mercada y-2!o.nas amedernc dentro de la empresa, es do

aproximadamente $ anos.
Al tondo podemos ver otra 1nsoladora, la cual continua en
operaci1dn, pero uhicamente en casas de exceso de trabajo, esto se

debe a gue es un modeio bestants antiguo y para su tunclionamento

utiliza carbones.

120



Esta es la mdquina de impresitn Davidson, de un color con

tamano ma:aimo de 1mpresion de TS5 X 47 cm y minimo de 7 X 9 cm,

de 1965 y gran parte de su Gperacian es manual.

es
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La siguiente oo ta Harris de un color,

de impresién de &7 x 72

su gperacion 4 tcotalmerte

oy aninmo

maraal .

de SO X

33

can tamafio maximo

cm,

es de 1945 y
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A continuacidn @ se miestran las maquinas Aurelaia-6l y
Aurelia—-13a de an’ color, b tamafo maximo de 1mpresién de 62 X
90 em y mirama de 5 X 47 <&, ambas son de hace 20 anocs y gran

parte de su operaci1dn &5 marnual.,
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La siguiente es la Roland de dos c¢olores, can tamafio
méximo de impresidn de 90 X 125 cm y minimo de 50 X 70 cm, es de

1945 y su operacién es semimanual.
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Algunos do lus JvuBfEU LoEnalegicecs con los. que se cuenta
actualmente v la andusteis de dan

frtes GrAficas, ¥ que ayudat:

en la mejors de la caligie , on la dismnucion de 105 costos de
proguccidn, =Son los sigal

LA&S Uy LEr L aE CEJ et on2n JB la mAguifa SON ViSuailladoo
de forma coy i ,ode si.nl. .cnlerpretacion, en ¢l monitor de
vaidec, & i deo < cperadgar dacisrones ragirdas
sequrasl 1as oravees

nediante un teclado de contrcl.
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EOHER Prosas ol un snaliers del T oresaltado de la

impresicn.g fedtuwiarde Ladenscdad 1mpresa en la hoja

Ty comparaga pcr el a “fValofuﬁ‘astaple:xdaﬁ S

obtener. DERpasy Trsiztemd - Calcula  lan
desviaciones R . Li coevaed wbtenidus vy leoe  duseddos g

modi fica TLo de o oo narmiliss del - tintero para reducr

las diforencias, LLte ar Lo s e realimentacidn conlinuae . ws

capaz de alcanz. P “LietiLa deegade  de forma rapidsa 4
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Lo SMALT aldethiLs T sdentan | con la  siguiente

h@c-’:." Qi wi prensists Bea un verdadero

estructura, ;.

asy un:horemenhte auy notorio e@n cuanto &

LR A

té:m‘

‘calidad 'y 70 .kfyd;hu\:l':;!x o sarstus y de tiempoas de entrega; ta

mayorsa Wil cuentan con  la siguiente

distribucian:
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