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XH'l'llODUCCXO!I 

En los dltimos anos las empresas mexicanas se han v~sto 

enfrentadas a un cdmulo de situaciones cambiantes,. ante 

las cuales muchas han tenido que desaparecer, otr~s 

subsistir y muy pocas han aprovechado las 

circunstancias adversas para obtener beneficios. 

La planeaci6n estrat6gica se fundamenta en la 

formulaci6n de objetivos y definici6n de reglas de 

decisión o estrategias, las cuales en conjunto acortan 

el camino para la selecci6n de resultados n:iás 

atractivos. 

Es de suponerse que al plantear objetivos, ástos 

involucran todas laa actividades de la empresa, siendo 

necesario establecer estrategias por cada !rea 

funcional, para de esta manera llegar a un plan general 

o p1an maestro. 

será tema primordial de este trabajo estudiar los 

objetivos y estrategias que involucren el área de 

producción, para lo cual se deberán analizar las 

relaciones que esta guarda con las demás áreas 

funcionales. 
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Dadas estas premisas se puede inferir que la planeaci6n 

estratégica no debe contemplar solo loa factores 

internos de la orqanización (capacidad instalada, 

capacidad aprovechada, situaci6n financiera, recursos 

humanos, mercadotecnia, etc.) , sino que es una 

herramienta aa.n más valiosa que nos permite a la vez 

sensibil.izarnos con los factores externos (situaci6n 

económica nacional e internacional, competidores, 

canales de distribución, necesidades de consumo, etc.) 

que se relacionan con el desarrollo de la empresa. 

Ahora podrá comprenderse por que las empreaao que se 

han desarrollado, ·han sustentado su crecimiento en una 

adecuada planeaci6n estrntéqica, buscando hacer el 

trabajo del manana en formas novedosas y creativas, y, 

adecuándose a los cambios. 

No se pretende invocar esta herramienta como la 11nica 

solución existente durante situaciones de crisis, pero 

los resultados que se han obtenido con el uso adecuado 

de ésta, hacen necesario un estudio de sus técnicas 

tanto a niveles de alta dirección como para planeadores 

en Areas especificas. 
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Debe entender el profesional que la planeaci6n actual 

no puede ser exclusivamente dentro de un ámbito cerrado 

de situaciones ideales, ni con sistemas inflexibles, 

sino con opciones para adecuarse a las circunstancias 

del entorno de la empresa y dentro del marco que 

delimiten los objetivos de la misma. 

La mayoría de los planes existentes comienzan con la 

planificación de las utilidades. El problema con esto 

es que se acrecienta la importancia de las mismas, que 

son en si mismas objetivos de corto plazo que por 

ninguna razón garantizarAn la permanencia de la empresa 

en el futuro. Lo correcto es empezar con el costo del 

capital y las utilidades como un objetivo m1nimo, las 

cuales representan lo que la empresa necesita para 

cubrir sus riesgos tanto económicos como sociales en lo 

futuro y para acumular el capital necesario como 

sustentación al crecimiento de la empresa. 

La permanencia de la empresa en el tiempo debe ser más 

importante que el deseo de sus accionistas 6 ejecutivos 

de extraerle utilidades. Permanecerá en la medida que 

aporte a la econom1a y al mercado lo que éstos 

necesitan y en lo que est6n dispuestos a invertir su 
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dinero. Esto no implica en manera alguna que las 

rentabilidad deje de ser importante es s6lo que la 

planeaci6n no debe sujetarse estrictamente a ella como 

parámetro básico. 

En el capitulo I de esta tesis se revisarán las 

qeneralidades y los conceptos de la 

estratáqica en una visión global de 

planeación 

la misma, 

resaltando la importancia de la dirección como factor 

de decisión en las actividades de planeaci6n de la 

empresa. Asimismo, se darAn las pautas a seguir para 

iniciar un 

enunciaremos 

herramienta 

desarrollo 

estratégicas. 

modelo de planeaci6n estratáqica, 

los ·beneficios y limitaciones de esta 

y 

e 

los problemas 

implantaci6n 

a enfrentar para el 

de las actividades 

El capitulo II se plantea un problema práctico donde se 

analiza la situación de una empresa editorial en su 

medio ambiente tanto externo como interno, determinando 

los puntos débiles y fuertes, su competencia, 

segm.entaci6n de mercado y otros factores de influencia, 

as1 como los objetivos que se requieren alcanzar. 



En el capitulo IIX expondremos las estrategias a seguir 

por la empresa, a corto, mediano y largo plazo, 

teniendo como quia los planteamientos de la planeaci6n 

estratégica. 

El capitulo IV se realiza un estudio econ6mico para 

despuén proceder a su evaluaci6n económica y determinar 

que tan costeable seria llevar a cabo las estrategias 

plantendas en una compaft1a de las artes gráficas. 



CAPUULO X "LA PLANEAC:IOJI BSTRJ\TBGXCA11 

QHA yrexoN GLOBAL 

X, 1 PLAllJIACXOJlt 

La planeaci6n consiste en fijar el curso concreto de 

acci6n que ha de seguirse para preveer el futuro, 

estableciendo los principios que habr6n de orientar ese 

curso de acción, la secuencia de operación para 

realizarlo y las determinaciones de tiempos y 

movimientos para su consecución. 

La planeaci6n será la selecci6n y relación de hechos, 

as! como la f ormulaci6n y uso de suposiciones con 

reo pecto al futuro, en función de objetivos, metas, 

pol!ticas y programas establecidos. 

La planeaci6n es función básica dentro de todo proceso 

de ingenier1a, trátese de proyectos nuevos 6 

implementación de mejoras a actividades actuales. 

Debe observarse a la planeaci6n como un enfoque 

racional de los objetivos preseleccionados. 

Debido a que este enfoque no tiene lugar en el vaclo, 

el planeador debe considerar la naturaleza del medio 
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ambiente en el que· se prete·ri~de.··.que' operen: ·~las 

decisiones y las acciones. 

Como se puede ver la planeaci6n tiene diferentes 

definiciones, pero quizá la más amplia es la apol:-tada 

por Petar Drucker, el cual la define de esta manera: 

La planeaci6n es un proceso continuo de hacer las 

actuales decisiones empresariales de manera sistemática 

y con el mejor conocimiento posible de su futuro, 

organizando sistem~ticamente el esfuerzo necesario para 

llevar a cabo estas decisiones y comparando sus 

resultados con las previsiones mediante una 

realimentación organizada sistemáticamente. 

I.2 PROPOBITO DE LA PLA!IBACIOHI 

La tarea del planeador es decidir con anticipación qué 

hacer, c6mo hacerlo, cuándo hacerlo y quién debe 

hacerlo, as1 como lograr que los grupos de trabajo 

involucrados comprendan: los propósitos, objetivos y 

los métodos para alcanzarlos. 

La planeaci6n llena el vac1o que existe entre el lugar 

en que nos encontramos y el lugar donde deseamos 

lleqar. Hace posible que se produzc~n hechos que de 



otra manera no ocurrir1an. Aunque pocas veces se puede 

predecir el futuro con exactitud, y aunque factor_~s 

fuera de control puedan interferir con los planes mejo~ 

elaborados, se debe tener un plan para no permitir que 

los hechos dependan totalmente del azar. 

La eficiencia de un plan se mide por su contribuci6n al 

prop6sito y a los objetivos, en comparaci6n con los 

costos y otros factores requeridos para formularlo y· 

llevarlo a la práctica. La planeaci6n minimiza su cost~· 

ya que por naturaleza busca la operación eficiente y la 

coherencia. 

La planeaci6n es un proceso de 4 etapas: 
.-:· 

a)Diagn6stico del presente y futuro. 

b)Elecci6n de objetivos, pol1ticas y programas. 

c)Realizaci6n de una acci6n eficaz. 

d)Control. 

El diagn6stico debe ser tan completo como sea posiblO, 

incluyendo factores humanos, circunstancias socialS;¡; 

evoluci6n tecnol6gica, etc.. Es el diagnóstico el qu,e 

determina la necesidad de un plan. 



El programa de acci6n solo tiene sentido si está 

precedido de unos objetivos y pol!ticas coherentes, 

claros y realistas. 

La acci6n eficaz tiene que ver con la distribución de 

trabajos y orientación de los hombres. 

El control será la comprobación y comparación del hecho 

previsto, y la deducción de medidas correctivas 

oportunas. 

J:.3 BBTRATBQJ:A1 

La estrategia es una combinación de los objetivos por 

los cuales se est4 esforzando la empresa y las 

pol1ticas con las cuales está buscando llegar a ellos. 

La estrateqia implica competencia y se asocia muy 

frecuentemente con la habilidad táctica de un mando 

militar, por lo tanto sugiere la diestra administración 

de recursos para superar al adversario, esto es, el 

logro de un objetivo. 

La estrategia de producción debe ser enfocada Sobre el 

movimiento, el crecimiento y el cambio. Debe percibir 

su ambiente externo en cuanto a objetivos, adversarios 

y respuesta competitiva; debe estructurar su 



comportamiento interno en cuanto a disciplina, maniobra 

y eficacia de recursos (objetivos de la empresa). 

La estrategia surge de la necesidad de una direcci6n de 

expansión y ámbito bien definidos, que los objetivos 

por si solos no satisfacen y que requieren reglas de 

decisi6n adicionales si la empresa quiere tener un 

crecimiento ordenado y rentable. Estas reglas y 

directrices de decisi6n se han definido en un sentido 

amplio como estrategia. 

La estrategia de producción y en general de cualquier 

A.rea funcional sólo tiene significado como uno de los 

vectores de una estrategia total empresarial. La 

estrategia de producci6n debe ser distinta aunque no 

independiente de la estrategia total. 

I.4 PLAllBACIOH BS'l'RATBGICA• 

La esencia de la Planeaci6n Estratégica consiste en la 

identificaci6n sistemAtica de las oportunidades y 

peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados 

con otros datos importantes proporcionan la base para 

que una empresa tome mejores decisiones en el presente 

para explotar las oportunidades y evitar los peligros. 

10 



Planear siqnifica disenar un futuro deseado e 

identificar 1as formas para lograrlo. 

Debido precisamente a que no podemos vaticinár el 

futuro, es por 1o que necesitamos la planeaci6n 

estratéqica. La planeaci6n no elimina e1 riesgo, es un 

intento de administrarlo inteligentemente, a fin de 

eleqir 1os riesgos apropiados. 

MODELOS DB PLl\NEACXOH ISTRl\TRQXCA,-

El planeador deberá plantear pr !meramente un modelo 

conceptual de lo que desea representar como su empresa, 

llevando al ámbito general lae situaciones particulares 

de 1a misma. Un sodelo conceptual claro será la base de 

la planeaci6n estratégica ya que proporciona la guia 

adecuada para e1 funcionamiento de los planes 

operativos en la pr6ctica. 

La primera fase será. la localizaci6n de nuestra 

empresa. ¿Donde estamos? Esta 

responderse para los siguientes casos: 

- Posici6n Socia1 

- Posici6n de Mercado 

pregunta 

- Tipo de Industria o Sector Industrial 

Posición Financiera 

- Situación competitiva 

11 
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- Políticas Actuales en el Pala 

- Capacidad de Producción 

- Peligros Externos e Internos 

- Oportunidades Externas e Internas 

- Personal 

Para poder responder, requerimos de datos hist6ricos y 

una evaluación de la situación actual lo que para 

alqunos autores se conoce como "Análisis de la 

Situaci6n" y que para el planeador serAn las premisas a 

usar en su modelo. 

con estns premisas la siguiente fase revisará las 

expecti vas principales, tanto internas como externa· a. 

Para las compaft1as mAs grandes es importante en la 

planeaci6n estratégica saber cuales son los intereaes · 

de los principales elementos y como espera que cambien. 

Para una compaft1a muy pequena, el enfoque puede ser el 

interés de los accionistas. 

Independientemente del enfoque que la campan.la de a sus 

expectativas, éstas invariablemente contemplarán en el 

plano interno a los siguientes elementos de interés: 

- Alta Direcci6n. 

- Funcionarios, empleados y obreros. 

- Accionistaa 

12 



- Deseos de otros directores. 

'L en lo externo: 

- Sociedad 

- Clientes 

- Acreedores 

- Proveedores 

Con el conocimiento amplio de lo que esperan éStos 

elementos de nuestra empresa, estaremos ya en posición 

de revisar las oportunidades y peligros que se 

encuentran en el medio ambiente, para sab~r si se 

podrán satisfacer .las expectativas internas y externas, 

de acuerdo a las potencialidades y debilidades de 

nuestra compaft1a. 

El análisis de OPEDEPO PF (Oportunidades, Peligros, 

Debilidades y Potencialidades FUndamentales en la 

Planeación) es uno de los propósitos fundamentales de 

la planeaci6n estratégica, ya que al descubrir las 

oportunidades y peligros futuros, permite elaborar 

planes para explotar las primeras y evitar los 

segundos. En la Fig. l:.1 se presenta dicho análisis. 

Con base en los resultados presentados en dicha figura, 

la compafi1a identifica las oportunidades más 

sobresalientes y los peligros m6s serios a los cuales 

se estA enfrentando, y desarrolla cursos de acción 

l .1 
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FIG. l. 1 ANALISIS OPEDEPO PF 

j j 
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SITUACION L!DADES Y 
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alternativos para. tratar con é.stos dependiendo de sus 

potencialidades y debilidades. 

Una vez que se han analizado todos los puntos 

anteriores, es decir, se tienen las premisas para la 

planeaci6n, 

propósitos, 

deberán plantearse las misiones, 

objetivos y politicas básicas. Este 

planteamient? deberá hacerse definiendo específicamente 

cada punto, ya que de la claridad con que se transmitan 

las mis iones y objetivos que se buscan dependerá el 

lixito de los planes operacionales de cada área 

funcional involucrada. 

Las fases descritas anteriormente determinan lo que en 

adelante llamaremos "Plan para Planear", el cual en las 

empresas medianas y grandes es el proyecto que se 

presenta a las áreas o divisiones en el caso en que la 

Dirección haya sido la encargada de elaborarlo. Algunos 

autores consideran más conveniente que la Dirección 

proponga a cada división realizar sus planes 

operacionales para posteriormente reunirlos y llegar al 

plan estraté.gico general, de ésto y otras formas de 

llegar.al plan estratligico de la empresa se tratarA máe 

adelante. 

Una vez que se tienen todos los planes operacionales, 

se procederá a la implantaci6n de acuerdo a las 

1 h 



políticas establecidas, revisándose periódicamente los 

resultados y las estrategias así como las expectativas 

que inicialmente orientaron nuestra planeaci6n, ya que 

los cambios en éstas pueden alterar sensiblemente las 

decisiones originales. Ponqámonos en el caso de una 

empresa manufacturera en cualquier sector industrial, 

la cual estim6 entre sus estrategias mantener sin 

cambio sus activos en el periodo de planeaci6n, y 

repentinamente sufre la aparici6n de un producto 

innovador en el morcado, el cual requiere de maquinaria 

especializada para su producción. La empresa deberá 

revisar sus objetivos y analizar si estará en 

condiciones de competir contra el nuevo producto o 

tendrá que invertir en nuevos activos y modificar sus 

objetivos de producciOn. 

Podemos observar que cada etapa requiere de revisi6n y 

retroalimentación lo cual proporciona a cualquier 

proceso de planeación, flexibilidad. Adicionalmente a 

esto el planeador debe elaborar paralelamente a sus 

estrategias, planes de continqencia para casos extremos 

o cambios dr6sticos en las expectativas originales, en 

la figura I.2 puede verse un modelo típico del proceso 

de planeación estratégica. 

17 
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I,5 VEllTAJAB Y DESVENTAJAS DE LA PLAllBACIOlll, 

I,5.1 VENTAJAS,-

Lo que distingue a la planeaci6n estratégica de todos 

los demás tipos de planeaci6n de los negocios es, en 

una palabra, la "Ventaja Competitiva". La competencia 

obliga a la generaci6n de estrategias, puesto que si no 

hubiera competidores se podria planear tradicionalmente 

bajo bases ideales y por una sola vez. Por lo tanto el 

t'.inico propósito de la planeaci6n estratégica viene a 

ser el permitir que la compaf\1a obtenga, con la mayor 

eficacia posible una ventaja sustentable sobre sus 

competidores, de tal forma que si la empresa maneja m~s 

eficientemente sus recursos monetarios, su penetraci6n 

o posici6n de mercado, su liderazgo en tecnología, la 

calidad de sus productos, diversificaci6n de los 

mismos, estar6. en condiciones de permanecer en forma 

competitiva al paso del tiempo en los negocios. La 

forma de loqrar esta eficiencia es la funci6n del 

estratega. 

La planeaci6n estratégica formal introduce un nuevo 

conjunto de fuerzas y medios para tomar decisiones en 

una orqanizaci6n, algunos son: 

l.- Simula el futuro. 

2.- Aplica el enfoque de sistemas. 

19 



3.- Exige e1 establecimiento de objetivos. 

4.- Revela y aclara oportunidades y peligros. 

s.- Da estructura para la toma de decisiones. 

6.- Base para otras funciones directivas. 

7.- Mide el desempefto. 

s.- Seftala asuntos estratégicos. 

Todos los factores antes mencionados pueden 

considerarse esenciales, directos e importantes que 

deberian exigirse a un sistema de planeaci6n efectivo. 

MAs allá de tales resultados esenciales existen 

valores, cuya naturaleza ea más bien conductual y de 

los cuales lo más sobresalientes son: 

- Canal de comunicación. 

- Capacitaci6n de los directivos. 

- Sentido de participaci6n. 

x.s.2.- DESVENTAJAS. 

Es evidente que la planeaci6n tiene sus limitaciones; 

no siempre tiene la solución para los problemas 

directivos. A continuaci6n mencionaremos alqunas 

diferencias criticas: 

lO 



- El medio ·'ambí~i1te:._ puede resultar diferente a lo 

esperado·. 

- Resistencia interna. 

- La planeaci6n es cara. 

- crisis momentáneas. 

- Planaar es dificil. 

Es evidente que al proyectar el futuro de una empresa 

se pueda caer en inexacti tudas ya que se tienen que 

suponer muchas variables, pero el planeador debe estar 

conciente de que el conjunto de las estrategias tomadas 

puede superar crisis futuras a pesar de las 

suposiciones erróneas que se hubieran hecho. 

El planear no es un proceso sencillo ni económico, ya 

que la empresa debe aplicar qran cantidad de recursos 

humanos y monetarios al Planear Estratégicamente. El 

ejecutivo que toma la decisión de planear siempre 

tendrá en mente la relación costo-beneficio que ésta 

traerá a su empresa y hacerla cxtenai va a todos los 

relacionados con el proceso. 

La implantación de nuevas formas de planear puede 

resultar dificil ya que en las empresas existen métodos 
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tradicionales para la realizaci6n de objetivos, que 

dificilmente se podrán desarraigar, por lo que el 

planeador debe asegurarse de tener un ambiente propicio 

o propiciarlo para poder llevar a cabo una planeaci6n 

efectiva. 

I.&. LA PLJ\NEACION BSTRATBGICA Y LA ORGANIZACION DB LA 

EMPRBSA. 

EL ESTRATEGA EH LA QRGANXZncroN. 

Hasta el momento hemos definido lo que es la Planeaci6n 

Estratégica, las fases que la comprenden, y los 

beneficios y limitaciones que pueden encontrarse en 

ella. Ahora será conveniente identificar a la 

organización de la empresa, con las responsabilidades 

que emanan de un plan estrat~gico. 

Empezaremos por la pieza fundamental que es el 

estratega. Se podr1a pensar que dado que el estratega 

es el ejecutivo que va a direccionar los planes de la 

empresa, ésta responsabilidad deberla recaer en la Alta 

Direcci6n, siendo generalmente una suposici6n correcta 

m.S.s no obvia, ya que en muchas ocasiones la direcci6n 



elige a un ejecutivo o a un grupo de éstos para fungir 

como estrategas concentrAndose la direcci6n 

exclusivamente en las decisiones. 

Las armas del estratega son: el pensamiento tActico, la 

consistencia y la coherencia • 

. El objetivo de los estrategas es producir ideas o 

innovaciones que den nueva vida a la situación de la 

compafi1a. 

ORGNfXZACIOH, 

conoeptop: 

Se definio en un principio a la planeaci6n como un fin. 

Este determinado fin solo se obtendrá si se realizan 

afines a la planeaci6n una serie de actividades humanas 

coordinadas con tal forma que el conjunto de las mismas 

actOe como una sola. 

Para efectos de este trabajo la organización se 

definir A como "La Estructuración Técnica de las 

relaciones que deben existir entre las funciones, 

niveles y actividades de los elementos humanos y 

materiales de una empresa, con el fin de lograr la 

2J 



máxima eficiencia en la realización de los planes y 

objetivos seftalados por la misma". 

La organización de la misma manera que la planeación 

estratégica es una función pre-ejecutiva, ya que 

mediante ella se ordenan los esfuerzos y se formula la 

infraestructura adecuada y la jerarquizaci6n de las 

actividades que se habrán de desarrollar. La 

organización relaciona entre si las actividades 

necesarias y dispone quien debe desempeftarlas. 

Organizar significa proporcionar las condiciones 

básicas que se requieren para la ejecución efectiva y 

económica de un plan. Luego al organizar se debe 

proveer por anticipado los factores básicos y las 

fuerzas potenciales tal como se ha especificado en el 

plan estratégico. 

Una buena organización tiene las siguientes ventajas: 

- Permite la consecución de los objetivos primordiales 

de la empresa, en la forma más eficiente y con m1nimo 

de esfuerzo, ésto ültimo a través de un grupo de 

trabajo con una fuerza dirigida. 

- Elimina la duplicidad de trabajo. 
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Asigna a cada miembro de la organización, 

responsabilidad y autoridad para ejecutar sus tareas, y 

permite a todos los elementos saber de qui~n dependen y 

quiénes dependen de 61. 

-· Logra el establecimiento de canales de comunicación 

adecuados y para que las poltticas, misiones, 

propósitos y objetivos se logren en todos los niveles. 

Al organizar una empresa hemos de tomar en cuenta los 

cuatro elementos básicos que la forman: 

i.- Recursos Materiales. 

2.- Recursos Hwnanos. 

J.- Recursos Técnicos. 

4.- Recursos Financieros. 

DIBERO DB l!J!1I QBGl\l!IZACION,-

El primer paso para diseftar una organización es el de 

definir los objetivos de ésta, ya que los recursos 

frecuentemente son limitadas y deben utilizarse 

eficazmente si es que se quiere que la empresa 

sobreviva y prospere. 



La siguiente actividad será la asignación de 

responsabilidades aún cuando la organización se 

componga de un sólo hombre, ya que el debe de 

distribuir su tiempo de la mejor manera. 

Una vez desarrollados los puntos anteriores llegamos al 

fundamento para el diseno de organizaciones, que es el 

conocimiento actual de la empresa. sin la comprensión 

general y especifica de la situación actual y de los 

requerimientos futuros, difícilmente el sistema 

propuesto será el m6s conveniente. 

A continuación se debe establecer la interrelación de 

ciertos principios de organización en el disef'lo del 

sistema. Estos principios se pueden concretar a lo 

siguiente: 

1.- La organización debe ser una expresión de los 

objetivos. 

2.- La responsabilidad siempre deberá ir acampanada por 

la autoridad correspondiente. 

3.- La delegación de la autoridad deberá ser 

descendente. 

4.- La divisi6n del trabajo adecuada evitará duplicidad 

de funciones. 
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5. - Cada empleado debe ser responsable ante una sola 

persona. 

6.- No deberán ser responsables ante una misma persona 

más empleados de los que ésta puede supervisar 

eficazmente. 

7.- La definición de cada puesto, autoridad, 

responsabilidad y relaciones, deben ser puestas por 

escrito, y del conocimiento de todo el grupo. 

a. - La estructura de la organización deberá ser lo más 

sencilla posible. 

9. - Ninqün jefe podrA invadir la estera de acción de 

otro, ni ser su critico ni ayudante a la vez. 

10.- La responsabilidad del superior es absoluta por lo 

que respecta a la actuaci6n de sus subordinados. 

Sobre estas bases es que se debe disef\ar una 

Organización, la cual ser& el asiento de los planes 

estratégicos y funcionales. 
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La diferencia de actuación entre el técnico y el 

estratega no es el resultado de acumular amplios 

conocimientos por parte de uno, sino la capacidad para 

conceptuar un problema, y luego producir ideas 

innovativas y tomar decioiones que logren objetivos 

precisos. La mente estratega es una forma de pensar 

adaptativa, flexible y aiempre creativa. 

Actualmente la plane.aci6n estratégica y todas sus 

técnicas y teorias pierden validez si en el disef\o de 

una organización no se contemplan puestos de alta 

jerarqn1a para personas que poseen una mente estratega, 

si bien no neccmu.·.t.1111onte esta mentalidad debe ser 

innata, ya que la cre<ltivido.d puede desarrollarse y de 

hecho c~s una obligación para los directivos cultivar 

estas cualidades. 

La habilidad del catratega para factorizar los 

componentes de un todo, es de suma importancia para la 

planaaci6n estratégica, en especial durante el an4lisis 

de la situación y en la identificación de objetivos. 

En seguida se realizará una compara.ci6n creativa entre 

un comportamiento operativo y uno estratégico, buscando 

definir sus campos de acci6n y sus objetivos. 
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Ya se ha establecido la importancia de contar dentro de 

una organización con potencial estrat6gico, pero los 

resultados y logros dependen también de la eficiencia 

alcanzada en los niveles operativos, ya sea para 

incrementar la productividad, reducir costos, optimizar 

recursos, etc., es decir, el logro del m§ximo potencial 

de una organización para adaptarse, desarrollar y 

fortalecer una posici6n ventajosa, depender~ de la 

congruencia y consistencia en la interrclaci6n y 

funcionamiento de la estrategia y la operaci6ne 

La gerencia estratégica en la empresa tiene como 

propósito tomar decisiones orientadas a conquistar 

posiciones en relación a la competencia, el mercado, 

sistemas de producción, y el modio ambiente en general, 

esto es buscar la eficacia. La eficiencia es la 

capacidad de producir un efecto deseado; dicho de otra 

manera es el grado en el cual las verdaderas 

producciones dal sistema corresponden .. los 

rendimientos deseados. 

En contraparte la gerencia de opcraci6n tiene el 

propósito de incrementar la productividad y optimizar 

la utilización de los recursos, o sea lograr la mayor 

eficienciae Esto es, buscar la proporción de los 

resultados logrados con los esfuerzos y recursos 



utilizados conjuntamente o en un concepto ingenieril es 

la proporción de laa producciones reales en relación al 

insumo contribuido total. 

Dentro del concepto de la plancaci6n estratégica hemos 

de dar mayor importancia a la efectividad que a la 

eficiencia, es decir que es mfis importante hacer las 

cosas bien. Esto e.e evidente si tomamos en cuenta que 

las fallaR opcrativaG generalmente pueden ser 

tolerables, pero una falla on la estrategia puede poner 

a la empresa en una posición competitiva riesgoaa y los 

efectos se observarán directc..me.nte en loo resul tadoa 

financieros. 

No se pretende restftr importancia a la eficiencia de 

los sistemi'.lc.:;, ci no hacerlos eficaces, lo cual 

redundará en el mejor funcionamiento de la 

organización. 

Pretendiendo ser más claros, a continuación enunciamos 

algunas diferencias significativas entre los doo 

comportamientos en cuesti6n: 
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CC14POUA111ENTD OPERATIVO 

Act!le en torno a la actfvfded co· 

inerclal. 

Consfdora •l .. reo da OJ>arltefOl"lff 

y de Mfrcado Htable y bien defl• 

nido, a partir de I• ectlvldlKI 

CCQll!rCf1l. 

General11111nte toarr.1 en cuenu poco. 

rectptorH o parto• lntarHll(ll.1 

Ccllcnte1y~llc:o). 

Busca pop.d1rhar wi prod.lcto o 

Hrvfclo q. H consldenndo ce.o 
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COMPOllTAMIENTO ESTRATECICO 

lHponde a l•• variables externa• 

no ccntrolabln y"IJQblerN las 

varlabln ccntrolabtes. 

Ecor6:alcH, 1oclopolftfcu, de 

cflliblo y do frnovec:lón. 

El .... codo op11reclonu y Nrcado 

u cadJl1nte y debe' redeflnlrae 

con la eperlclón do roucvo11 prodx:. 

ttcnalogC•, 1ustltuto1 y por le 

myorc~teneia. 

COl"lll~re a l!Ül tiple. reuptores 

CfJe lnfl\lyCf'I"" la formación de 

U'\I l111111en corporativa (pi:tlllco, 

clientes, provff'dore11, gobierno, 

1lndlcot01, ate.). 

9C1f1 corpontlva quo resptilde a sus 

prOÓJctos o 1ervklos llJe ion tron 

sltorlos y cllllblantu. 



C04PORTNUENTO OPERATIVO 

Culci. solo de loa cct1p1tldorea 

que ofrec., producto• al•l larea, 

a partir de conaldenr al p.]Jtlco 

COllO conau.ldor. 

Conaldera que hay poca1 1orprnas 

cp.M afactln el -.nejo dt lae org•· 

nlzKIDnH. 

General-.nte aes-ente el 11erc.OO 

en beae al nivel de fngreaoa cMl 

Estl- ~hay continuidad en 

los Mercados, prad..ctos, tecna• 

logfa, ntructura, y pr6ctlca• 

cc.1rclalH. 
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COllORTANIEJl'TO ESTRATEGICO 

tul de de l6'l8 -'• 1111pl la ;-. de 

c~tldorn a partir de conafde· 

rar al p.i>lfco ce.o elector, a loa 

productos 1umt1tutos y a •~ et f· 

entn y proveedorH ci.o U\11 com

petanc:la potencial. 

ObHrv. culdadouiaente • lll fre· 

cuentes y varlldaa 1orprHH qJe 

afactan al a.neJo d.t tu or¡anlza• 

clonu, po~ t11:1plfcan rfe1;os y 

oport111ld9dn. 

Segmenta et 11Crcado en baat a I• 

dln6Mfc:a de la poblec16n, utlloa 

de vfdl, c~rt-lentoa, ~lea· 

cfdn fhlce, objatlvot, etc •• 

Te-. en cuenta q.,e hay ca.blOll 

dfacontfnu11 en al •reacia, ucno

l091a, cOllpetencla, prO<bctoa V en 

t- r.taclonn con loa dlferentn 

receptoru. 



Debemos de reconocer que la ingeniarla industrial ha 

tenido mucho que ver con el comportamiento operacional, 

puesto que empez6 siendo un arma cuyos postulados 

exaltaban los aumentos en los niveles de producción, 

manipulando la teor!a microecon6mica de la empresa. 

Esta teor!a acepta que el gerente de producción es un 

operador que fundamentalmente maneja variables 

controlables en forma similar a como operan los 

dispositivos. Toma en cuenta fundamentalmente las 

variables económicas, ya que de ellas dependen los 

resultados financieros de la organización. 

El aceptar este modelo, significa que dado un conjunto 

de condiciones económicas iniciales, todas las empresas 

similares pueden alcanzar resultados r.asi iguales, 

puesto que de hecho se estar!an manejando modelos 

matemáticos, sistemas y programas ajenos a 

interpretaciones subjetivas; sin embargo, la realidad 

es distinta, todas las organizaciones presentan 

variaciones en su comportamiento y logran resultados 

diferentes, aün cuando aparentemente son id6nticas 

recursos, operaciones y propósitos. Las variaciones y 

diferencias son precisamente el resultado de cómo se ha 

respondido a las variables y condiciones externas. El 

comportamiento operativo tiene el fin directo de 

obtener las mayores utilidades como consecuencia de 
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producir y vender más en volumen y .eroqar menos al 

reducir costos y gastos de operaci6n, . sin una filosofía 

racional. 

Para sus decisiones, la operaci6n se formula la 

prequnta: ¿ C6mo puedo hacer mejor lo que estoy 

haciendo? 

Por otro lado un comportamiento estratégico interpreta 

un medio de crisis y altamente cambiante; sus 

decisiones están tomando en cuenta los fen6menos 

ambientales, (fuerzas políticas, sociales, innovación, 

tecnoloq!a, etc.), sobre los cuales no tiene control, 

son las variables externas que se acentO.an conforme 

aumenta la crisis. Es el conjunto de todas Astas 

circunstancias las que impulsan al estratega a observar 

fuera de su organizaci6n y prequntarse orientado hacia 

el futuro. ¿Estoy haciendo lo que debería hacer? 

Para determinar si una decisi6n puede ser tomada 

estratégica u operacionalmente definiremos primeramente 

lo que es el riesgo y la incertidumbre. 

Hemos visto que entre la gerencia operativa y la 

gerencia estratAgica existen claras diferencias adn 

cuando se complementan estructuralmente, m~s aún, no se 

puede dar una, sin la presencia de la otra y se 
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confirmará al establecer una diferencia más, desde la 

perspectiva de las decisiones gerenciales. 

Definitivamente que la gerencia estraté.gica, debe ser 

esencialmente creativa e innovadora; requiere de una 

forma original de pensar y enfocar los problemas para 

prever el futuro, llegar a un mercado, superar a la 

competencia y aprovechar oportunidades. 

En conclusi6n podemos decir que con un clima de crisis 

la facultad de los ejecutivos para ser creativos e 

innovadores permite a las organizaciones explotar su 

potencial para permanecer en el tiempo de la mejor 

manera. 

Toda decisión gerencial contiene los siguientes 

elementos: riesgo e incertidumbre, y se clasifican de 

acuerdo a lo siguiente: 

1. - Las desiciones estraté.gicas se caracterizan por 

contener el mayor grado de incertidumbre y riesgo, 

debido a que involucra fenómenos de cambio discontinuo, 

generalmente son a largo plazo, 

experiencias pasadas suficientes 

riesgos econ6micos financieros. 

no se cuenta con 

y se tienen altos 

Son decisiones que 

corresponden y deben ser tomadas por la alta direcciOn. 
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2.- Las decisiones operativas se caracterizan por que 

utilizan variables controlables, se cuenta con 

experiencias y rutinas, se tiene un razonable 

conocimiento de 1os resultados esperados bajo nivel de 

insertidumbre y el riesgo económico financiero es menor 

que el manejado en las decisiones estratégicas. Las 

decisiones operativas deben tomarse dentro de los 

niveles que dependen de la gerencia estratégica. 

3.- No existe linea divisoria tajante entre una y otra 

categor1a de docisionea, sino que a cierto nivel, 

gerencia media, se traslapan alqunas decisiones 

estratégicas y operativas, principalmente en el 

planteamiento y preparación de las primeras. 

4. - Las decisiones operativas en general, cuando son 

repetitivas, se consideran decisiones programadas, en 

virtud de que 1legan a tomarse a base de rutinas, 

procedimientos y políticas previamente estab1ecidas. 

5. - Las decisiones estratégicas son designadas por la 

teor1a de 

programadas, 

experiencias 

fundamentarse. 

las decisiones 

debido a que 

o información 

Jb 

no 

como decisiones 

tienen rutinas, 

suficiente en 

no 

ni 

que 



6. - Algunas decisiones estratégicas o no programadas, 

cuando llegan a tomarse en forma repetitiva alcanzan el 

tratamiento de decisiones programadas mediante el 

empleo de los elementos apropiados. 

:I. 7 ANAL:IB:IB DB LA B:ITDAC:IOH. 

El análisis de la situaci6n se refiere, al análisis de 

datos pasados, presentes y futuros, que proporcionan 

una base para seguir el proceso de planeaci6n 

estratégica. 

Al analizar la situaci6n es importante evaluar 

sistemáticamente los impactos ambientales, ya que entre 

más continua sea la informaci6n menor será la 

probabilidad de ser sorprendido. 

Durante el periodo que abarca el análisis de la 

situaci6n se establece un foro para compartir y tratar 

puntos de vista divergentes acerca de cambios 

ambientales relevantes, y éstas discusiones propician y 

estimulan el pensamiento creativo. 

El análisis de la situaci6n es la parte medular del 

proceso de planeaci6n estratégica. 
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I, 7 .1 BXPECTATIVAB, -

Los elementos de la expectativa son aqu611os individuos 

y grupos con un interés tan importante en los negocios 

de la empresa, que sus puntos de vista deber1an tomarse 

en cuenta para planear estratégicamente. 

La razón de que las empresas den importancia a las 

expectativas que de ellas se tiene es porque dichas 

expectativas contienen variables que reflejan el cambio 

en los gastos y necesidades del mercado, asi como los 

intereses de todos los miembros de la organizaci6n. 

Los datos acerca del desempen.o pasado son ütiles como 

una base para planear la situaci6n actual y posibles 

desarrollos futuros. 

Generalmente la informaci6n relevante del pasado esta 

dada por indices que relacionan los resultados de la 

compaft1a y cifras qlobales de cada división. 

Los factores incluidos principalmente son: 

- Ventas (Precio y Volumen) 

- Utilidades operativas 

- Flujo de caja 

- costo de capital 

- Inversi6n total 
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- utilidad sobre inversi6n 

- Impuestos pagados 

- Participaci6n de mercado 

- Gastos de investigaci6n y desarrollo 

- Pasivos 

- costo de ventas 

- volumenes de producci6n 

- Eficiencia de los activos 

- Rotaci6n de personal 

- Variaci6n en la capacidad instalada 

- Costos de producci6n 

Al buscar y analizar la informaci6n de la situaci6n 

actual se requiere de mayores datos que los referentes 

al desempeno pasado, siendo los principales rubros de 

interés los siguientes: 

- AnAlisis del Cliente, Mercado y Competencia. 

- Análisis de los recursos de la Empresa. 

- Análisis del medio ambiente. 

I.7.2 AHALIBIS DBL CLIBllTB1 llBRCADO Y COHPB~l!!ICIA. 

A continuaci6n enunciamos las 

competitivas b4sicaa que conforman 

cliente mercado y competencia: 

cinco tuerzas 

el análisis del 



a) Clientes 

b) Competencia Potencial 

e) competencia Real 

d) Productos sustitutos 

e) Proveedores 

al CLIENTES , 

La empresa debe de conocer su mercado, a tal qrado de 

estar en posici6n de contestar las siguientes 

prequntas: 

¿Quiénes son nuestros clientes? 

¿Porqu6 compran nuestros productos? 

¿cuál es el valor que encuentran en nuestros productos? 

¿cuándo y c6mo compran? 

¿C6mo podemos clasificar a los clientes? 

¿Qué otros deseos y necesidades tienen los clientes? 

¿cuáles son los competidores? 

Y ya que por naturaleza la planeaci6n estratéqica busca 

posicionar a la orqanizaci6n de ahora y proyectarla 

como quiere y debe ser en el futuro, también hay que 
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manejar informaci6n que responda a las siguientes 

preguntas: 

¿CuAles son las tendencias de cambio en las 

preferencias de la gente? 

¿Qu6 pasarla si los motivos de compra de la gente se 

modificaran grandemente? 

¿CUAles pueden ser las repercusiones futuras por los 

cambios y tendencias en el comportamiento de los 

clientes? 

¿Qué impacto tendrAn estos cam1::>ios en nuestra compaf\1a 

y la competencia? 

¿cuáles pueden ser nuestros competidores? 

¿Qué concepto de negocio se debcr6 manejar en el 

futuro? 

¿Se tendrá que modificar la imagen o identidad de la 

compaft1a? 

¿Qué acciones se deberán tomar para poder anticiparse a 

los posibles cambios? 

Todas éstas prequntas que hemos fol"Jnulado en forma 

general deber6.n aplicarse al mercado espec1f ico del 

cuál se trate, siendo éste un conjunto de personas o 
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entes con necesidades similares y poder de compra para 

satisfacer dichos requerimientos. 

Una vez identificado el mercado se realiza una 

seqm.entaci6n del mismo para homogeneizar los subgrupos 

o segmentos, de acuerdo a características especificas, 

tales como: motivos de compra, nivel de ingresos, nivel 

cultural, ubicaci6n geográfica, etc. 

El an6lisis de la competitividad consiste en relacionar 

a una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno 

relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales 

como econ6micas, el aspecto clave del entorno de la 

empresa es el sector o sectores industriales en que 

compite, ver Fig. I.3. 

El mercado y su poder negociador, los sus ti tu tos a 

nuestro producto, el poder negociador de los 

proveedores, la competencia en nuestro ramo o sector 

industrial y los competidores potenciales son las cinco 

fuerzas que mueven a la competencia como tal. De ahora 

en adelante llamaremos a éstas, como fuerzas 

estratégicas competitivas. 

Las fuerzas estratégicas competitivas determinan la 

posición de la empresa en su ámbito, de tal manera que 

dentro del análisis de la situación es un factor 
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relevante la posición actual que quardan y lC? que 11e 

espera de ellas. 

bl CQMpETXQORES POTENCIALES. 

El ingreso de nuevos competidores dentro de un mercado 

puede obligar a los fabricantes existentes a bajar los 

precios, a tener mayores costos al demandarse más sus 

insumos, y en general reducir su rentabilidad. 

Hay empresas que al ingresar a un nuevo mercado generan 

inestabilidad con grandes inversiones, siendo ésta una 

amenaza para las empresas ya existentes en ese mercado. 

Una forma de medir las posibilidades de que se 

presenten competidores potenciales es analizando las 

barreras para el ingreso que están presentes, as1 como 

la reacción de los competidores existentes hacia el 

posible competidor. 

Existen siete factores principales que act6an como 

barreras al ingreso: 

1) Econom1as de escala. 

2) Diferenciaci6n del Producto. 

3) Requisitos de Capital. 

4) costos Cambiantes. 

5) Acceso a los Canales de Distribuci6n. 

43 



6) Desventajas en Costo Independientes de las Econom1as 

de Escala. 

7) A1qunas de las ventajas son: 

- Tecnolog!a del producto patentado. 

- Acceso favorable a materias primas. 

- Ubicaciones favorables. 

- Subsidios gubernamentales. 

- Curva de aprendizaje o experiencia. 

- Política Gubarnaniontal. 

- El Gobierno puede limitar o incluso impedir el acceso 

de nuevas empresas por medio de controles tales como 

licencias, limi tacionea en cuilnto al acceso a 

rnaterio.s priU1a.a, nonnas sobre la contaminación del 

aire y agua, etc. 

La rivalidad se prosanta cuando uno o mAs sienten 

presión, o ven la posibilidad do mejorar su posición. 

En la mayor parte de los sectores industriales, los 

movimientos competitivos realizados por una o varias 

empresas son evidentes para loe dem~s competidores y de 

éste modo se pueden originar eatrc.tcgias o represalias 

para contrarrestar ésos movimientos. 
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EstA reacCió·n puede o no dejar a las empresas 

iniciadoras en buena posición, puesto que si la acci6n 

-fuB-originada por una baja de precios, los competidores 

pueden a su vez igualarlo, disminuyendo los ingresos 

para todas las empresas a manca que la elasticidad de 

la det.1anda sea lo suficientemente elevadaª Pero el 

camino a soqu.i::- eu hacia una competencia más avanzada, 

fundamentada ~Jn una lucha de idcaa, de conceptos, de 

comunicacionz.; y J.2' entratogias, una lucha en la cuál 

los precios e:ólo representan un clemsnto dentro de todo 

el plan catr:itégi.co mayor y en el que la publicidad 

tradicional e._i considerada. ,:.01\\0 unu de las varias 

piezas que forman un programa integral de comunicación, 

que entre otro6 objetivos, eot~ el lograr la 

diferenciac:l6n de loo> productos y conrddero..r una imagen 

corporativo. 

Una competencia con éstos alcances significa que 

aquellas organizaciones que mejor discfien y manejen sus 

estrategias serán las que tendrAn mayores 

probabilidades de superar a sus competidores y 

conquistar mejores posiciones en el mercadoª 
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dl PROQUCTOS SUSTITUTOS: 

Todas las empresas dentro de un sector industrial están 

compitiendo con empresas que producen artlculos 

sustitutos. Estos limitan los rendimientos potenciales 

del sector colocando un tope sobre los precios que las 

empresas en la industria pueden cargar rentablemente. 

El impacto de los sustitutos puede resumirse como la 

elasticidad total de la demanda en el sector. Para 

identificar los productos sus ti tu tos se deben buscar 

aquellos productos que puedan desempeñar la misma 

función que el producto base. 

La mAxlma atención se debe centrar en aquellos que 

tienden a mejorar su desempef\o y precio contra el 

producto base 

industriales que 

o los 

obtienen 

producidos 

elevados 

por sectores 

rendimientos. El 

anAlisis de éstas tendencias es de vital importancia al 

momento de decidir un ataque estratégico, tomando en 

cuenta que los productos sustitutos podrán generarse 

con mayores probabilidades de Axito en aquellas 

empresas que se identifican con algunas de las 

condiciones siguientes: 

t) Infraestructura productiva flexible . 
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2) La nueva producción no requiere de un m1nimo de 

costos fijos, ya que la mayor parte son absorbidos por 

su producción cotidiana. 

3) Tienen altos márgenes tanto de utilidad bruta como 

de operación, por lo cual pueden emprender riesgos que 

serán deducibles para fines fiscales. 

4) Tienen una identidad e imagen corporativa 

consolidada que puede ser endosada a los productos 

sustitutos como apoyo para penetrar en un mercado 

diferente. 

5) Están relacion'adas o cuentan con efectivos canales 

de distribución que pueden utilizarse para promover loa 

productos sustitutos. 

el PRoyEEDORES: 

Los proveedores 

sobre los que 

pueden ejercer poder de 

participan en un sector 

negociación 

industrial 

amenazando con elevar los precios o reducir la cantidad 

de los productos o servicios. 

Existen alqunas circunstancias que permiten un gran 

poder a los proveedores, entre ellas podemos citar las 

siguientes: 
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cuando los proveedores venden a clientes m~s 

fragmentados, por lo general, 

influencia considerable en los 

condiciones. 

podrAn ejercer una 

precios, calidad y 

- cuando no existen productos sustitutos para la venta 

en un determinado sector, ya que entonces el proveedor 

no se obliga a competir (PEMEX). 

- cuando la empresa representa una fracción de poca 

importancia en las ventas del proveedor. 

- cuando los proveedores venden un producto que es un 

insumo importante para el negocio del comprador, sobre 

todo si el insumo no es almacenable. 

- cuando el proveedor significa una amenaza real de 

integración vertical hacia adelante. 

Las condiciones que determinan el poder de los 

proveedores no sólo estAn sujetas a cambio sino 

frecuentemente fuera del control de la empresa. Sin 

embargo, la empresa puede en ocasiones mejorar su 

situación mediante la estrategia. 
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I.7.3.- ll!IALISIS DB LOS RBCURSOB DB LA BllPRESA. 

Los principales recursos que podr1an estudiarse como 

recursos de la empresa en una evaluación de situación 

actual serian: 

- Recursos Financieros 

- Recursos Humanos 

- Instalaciones 

- Inventarioo 

- Sistemas 

I.7.4.- ll!IALISIS DEL llBDIO AllBIBHTB. 

Los estudios sobre turbulencia del medio ambiente en 

las empresas modifican sus t6:cnicas e instrumentos de 

decisi6n. Tres son los factores que se pueden 

identificar en la determinaci6n de los diferentes 

niveles de turbulencia: 

- Velocidad del cambio. 

- Novedad en el cambio. 

- Tiempo de respuesta. 

Teóricamente entre más turbulencia del medio ambiente, 

los tiempos de respuesta tienden a ser menores, para de 

éste modo poder actuar con oportunidad. Los dos 

primeros factores mencionados son inminentes al medio 
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de las compaft1as, los directivos no tienen ningün 

control sobre ésos imponderables. El tercer factor 

depende del conocimiento e información que los 

directivos tienen sobre las fuerzas y tendencias de 

cambio que impacten en su contexto ambiental. 

Es evidente que cuando los cambios se presentan 

sutilmente los efectos de los mismos son previsibles y 

se tiene tiempo para adaptarse a ellos, pero cuando se 

vive en un ambiente de turbulencia grande, el tiempo de 

respuesta deberá ser pequeno para poder anticiparse a 

los fenómenos de cambio y poder sacar provecho de la 

si'tuaci6n. 

Las empresas se enfrentan a tres niveles ambientalea: 

a) Ambiente Directo. 

b) Macro-Alnbiente. 

c) Ambiente Internacional. 

:t. 7 • 5 • - PIJBRZAS Y TE!iDBllC:tAB. 

al ECONOMICAS; 

Es explicable que las organizaciones, como unidades 

económico-financieras, siempre hayan dedicado mayor 

atención a las fuerzas econ6micas que les afectan. 
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(La economía de cada pais plantea sus propios problemas 

y se acentüan por la estricta interdependencia que 

guarda con las econom1as de otros paises, de ah! que en 

la actualidad, lo real, es una economía mundial. 

bl SOCIALES; 

Lo importante y lo que cabe destacar es que son fuerzas 

y tendencias que los hombres de negocios, lideres y 

gerentes deben considerar en el manejo de sus 

organizaciones. 

Concretamente y desde la mira estratAgica, el ámbito 

social debe enfocarse bajo las dos dimensiones 

siguientes: 

1. - Analizar e interpretar las fuerzas y tendencias 

sociales relacionadas con el mercado actual de la 

organizaci6n y con el comportamiento del pO.blico en 

general, por su efecto en el propio mercado, en los 

productos y en la competencia. 

2. - Analizar e interpretar las fuerzas y tendencias 

relacionadas con los fen6menos sociales que condicionan 

el comportamiento, crecimiento y la supervivencia de la 

organizaci6n. 
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El cambio social que vivimos, ofrecer6. magn1f icaa 

oportunidades a aquellas organizaciones, cuya alta 

dirección analice y comprenda en su momento, a las 

fuerzas y tendencias sociales que se interrelacionan e 

impactan a su organizaci6n y a su contexto ambiental. 

el POLITICbS: 

Te6ricamente su intervenci6n deriva de decisiones 

pol1ticas para preservar los intereses de las mayor1as, 

en la prá.ctica, el alcance de sus medidas limita y 

condiciona las decisiones de la alta direcci6n. 

El gobierno interviene y afecta a las organizaciones 

por medio de las acciones siguientes: 

- Por reglamentaciones y controles oficiales. 

- Como rector de la econom!a. 

- como consumidor y proveedor de bienes y servicios. 

La alta dirección es responsable de estar atenta a los 

cambios que se manifiesten en las fuerzas y tendencias 

pol1ticas para derivar el impacto que ocasione a sus 

organizaciones. Los gerentes, sin excusa alquna, deben 

conocer el modelo pol1tico del pais, de las 

instituciones pQblicas y adn de los pol1ticos. 
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·d). TECHOLQGICAS¡ 

Los cambios e innovaciones tecnológicas también 

representan una fuerza de gran impacto en las 

organizaciones, puesto que en un momento y hasta 

sorpresi vamente, un producto puede quedar obsoleto o 

acortarse su ciclo de vida, por la aparición de una 

nueva tecnoloq1a, misma que no se pudo anticipar. 

En nuestros d1as puede percatarse que las innovaciones 

y avances tecnol6gicos se producen constantemente en 

todos los campos del conocimiento, de la industria, del 

comercio, etc., pero ademAs, la nueva tecnolog1a no es 

privativa en ou uso, de la rama que la produjo, sino 

que puede aplicarse y desarrollarse en otras 

diferentes. 

Esta ea la raz6n principal para que la alta dirección 

se mantenga informada no sólo de campos relacionados 

con la tecnolog1a que utiliza sino tambián con aquella 

que ofrezca potencialidades de innovación para su 

empresa. 

El surgimiento de una nueva tecnolog1a puede llegar a 

crear nuevas necesidades y alterar los gustos y 

preferencias de la gente, además del natural efecto 
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econ6mico en las organizaciones, en otras ramas 

industriales y comerciales y hasta en la econom1a de un 

pa1s. 

:i:.7.1.- BBCBHAIUOB. 

Por medio de el1os se tr;ita de representar una 

secuencia hipotética de eventos futuros, diseft4ndose en 

base a las fuerzas y tendencias que se detectan en el 

ambiente en et cuál se formula un pron6stico. 

En una forma más simple, un escenario es una serie de 

eventos que nos imaginamos acontecerán en el futuro y 

ante el cuál debe actuarse anticipadamente. 

La construcci6n de escenarios requiere de1 análisis de 

informaci6n y suposiciones, pero debe dirigirse 

mediante la formulaci6n de prequntas fundamentales que 

estimulen a la mente a visualizar mejor el futuro y 

para proveer de buenas ideas que proporcionen pautas 

para acciones estratégicas efectivas. 
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CAPXTULO I:I. "PROBLEMATICA DE LA EMPRESA"• 

II.1. LA EMPRESA, 

II.1.1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA, 

Ef -Objetivo principal de ra Empresa en estudio es la impresión 

de todos los directorios telef6nicos de la Repüblica Mexicana, 

secCiones blanca y amarilla, directorios profesionales, 

Revistas y otros trabajos comerciales como libros de texto. 

Esta Empresa inici6 sus operaciones en el afio de 1944, 

posteriormente en el aílo de 1964 se fuslona con otras dos 

empresas del ramo par~ ampliar su capacidad productiva. En el 

año de 1973 el consorcio de una empresa telefónica y todo el 

paquete de Filiales de la misma es adquirida por el Gobierno, 

convirtiéndose asl en una empresa descentralizada. Esto trajo 

consigo la creación de un sindicato, el cuál fue adquiriendo 

poco a poco mucha fuerza. Hay que recordar que en aquellos afias 

los sindicatos eran una plataforma pol1tica y por lo mismo eran 

organizaciones que gozaban de muchos privilegios. 

Debido al objetivo que perseguia la compañia, esta adquiri6 

Máquinas Rotativas con características especiales para la 

impresión de Directorios. Está situaci6n es actualmente muy 

importante, debido a que dichas rotativas no pueden imprimir 

ciertos trabaJOS comerciales diferentes a los directorios, 



además de que no cuentan con una selección a color lo cuál 1as 

limita y restringe. 

Desde un principio, la compañia ha mantenido una relación 

estrecha con otra filial, convirtiéndose en su distribuidor y 

trabajando casi en exclusiva para ~sta. Dada esta situación el 

procedimiento a grandes rasgos era el siguiente: la otra filial 

se encargaba de comercializar, vender, y determinar el nümero 

de directorios a imprimir. su información la enviaba a la 

compañia, (en estudio), donde se revisaba, entre otras cosas, 

la distribución de las páginas, la redacción y ortograf1a de 

los anuncios, abonados y la paginación final de todo el 

directorio. Posteriormente se formaban y distribu1an los 

anuncios y abonados en cada p~gina, se imprim1an las páginas, y 

se empastaban el nümcro de Directorias solicitados. 

Con los años este proceso se fue haciendo obsoleto, por un lado 

el sindicato fue ganando prestaciones y privilegios 

insostenibles; por otro lado la empresa nunca se preparó ni 

investigó nuevas tecnologias y procesos. En los ültimos 4 aftos 

la situación se fue ngudiznndo, la entrega de los directorios 

se fua retrasando debido a problemas en los procedimientos • 

Además, los costos de los directorios se fueron incrementado 

cada vez más, principalmente por cuestiones sindicales; esto 

provoc6 que se olvidara casi por completo de trabajos 
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comerc'iales , .¿ P!1"ra , otras,.,_ empre~_~s, 

exclusivamente a producir· _directorios. 

dedicándose casi 

En Diciembre de 1990 .la situaci6n carnbi6 radicalmente, pues la 

pol1tfca del gobierno fue desincorporar paraestatales y 

restringir sindicatos, la empresa telef6nica fue una de las 

muchas compañías que el gobierno privatizó, este cambio afecto 

a todas las filiales incluyendo a la empresa en cuestión, la 

cuál mantuvo sus procedimientos hasta fines da 1991, a partir 

de esta fecha se han realizado cambios drásticos. 

En el mes de Mayo de 1992, la empresa recibió instrucciones de 

que Gnicarnente se dedicaran a imprimir y encuadernar, 

eliminádose con ésto la revisión y formación de las páginas del 

directorio, 

producci6n. 

tratando de mejorar sus procedimientos de 

LI.1.2. DESCRLPCION DEL PROCESO. 

El Proceso de producción se divide en tres departamentos: 

- OFFSET, 

- ROTATIVAS, Y 

- ENCUADERNACION. 

En la fig. II.~ se describe el proceso general. 
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fIG. 

Tl!ltSPORTE 

HYL()t-PRIKT 

IKPRESl!Ji 

ROTATIVAS 

II. 1 DIAGRAMA GENERAL 

DE FLUJO DE PROCESO 

CORRECCllJI 

O TAPADO 

EHCUADER

HRCl!Ji 
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IKPRESl()t 

OFFSET 



Este departamento se divide en cuatro Areas: Fotograf1a, 

Formaci6n, Transporte a láminas, Máquinas (corte e impresi6n). 

Ver figura II.2. 

Los objetivos ·de.este departamento son los siguientes: 

1) Obtener copias fotográficas de anuncios individuales. 

2) N8gativos para hacer l&minas de nylon-print para la 

impresi6n en rotativas, y transporte para impresión a color. 

3) Forros y cartulinas para la encuadernación de directorios 

telef6nicos. 

4) Impresión de libros, revistas, folletos y trabajos 

comerciales. 

En las figuras II.J a II.5 se presentan los diagramas de flujo 

de cada uno. 
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FIO. II.2 DIAGRAMA DE PROCESO DE DEPTO. 

E IHFORllACl!ll PARA 

IHICIAR EL PROCESO 

DE OFFSET 
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SACAR COPIAS FOTOGRAFICAS OE 

RHlltCIOS IHDIUIDUALES. 

RECIBIR HEGATIUOS Y IRRHSPGRTAR 

LNllHRS. 

HACER LA IHPRESl!ll DE FORRROS Y 

CARTULIHAS. 

IHPRESl!ll DE LIBROS, REUISTAS Y 

TRABAJOS COMERCIALES. 



FIQ; II.3 1, COPIAS FOTOGRAFICAS DE 
ANUNCIOS INDIVIDUALES. 

62 

RECEPCllll DE IHfll!WICllll Y OOIGIMLES DE 
IVUICIOS, 

FOTOOlAFIM OOIGIMLES. 

RElllCM Y DELIHEM LOS ~EGt'ITl\KJS. 

WTEllCllll DE al'IAS Elt IW'El. 

Elt!REGOO OOIGIML , NEGATMJ Y 
aJ>IAS SOLICITWAS. 

SE Eltl.llA A Al.llACE!t Elt ESPEJlA DE LA SIWIEltTE 
IJ'ERACllll. 



FIG. II. 4 2. RECIBIR NEGATIVOS Y HACER 
LAMINAS DE NYLON - PRINT. 

RECEl'Clllt DE IHfOOHACIOll CPlfWIS fOOIW>AS EH 
CMTIJ(ES. 

F011JGlAFIAR CARTIJ(ES PARA OOTEHER HEGATIWS. 

RETIJCAR Y DELINEAR • 

RElllSAR EL NEGATIUO. 

SI EL HEGATIUO l«I ESTA aJlRECID SE REGRESA A 
LA CJ'ERACllJt C2l. 

lllllSltOO AL DEPARTNIEHTO DE HYLIJI PRIHT PNlA 
IV!CER TRAHSPOOTE DE LAMl!Wi, CSI ES aJlRECID). 

ESPERA A LA SIWIEHTE CJ'ERAC!llt. 

63 



J. 

FIG. II.5 3. IMPRESION DE CARTULINAS. 
4. IMPRESION DE LIBROSl REVISTAS 

Y TRABAJOS COMERCIA ES. 

~\ 

DO 

RECIPCl!lt DE INFORHACllll <NEGATil.US Y ORIG. l 

IOEHTIFICAA NEGATIVOS Pt'ílA SELECCIOO DE COLOR. 

F1HWl NEGATIVOS OJLOR Pm COLOR. 

OOTEHCI!lt DE 111 SOLO HEGATllJO DEL CllLOR SO
LICIT(j)(I, 

Fiewl EL SIOOIEHTE OJLOR <REGRESMJO A LA IP. 
C4l, PROCIDIElllO DE ESTA Fie!A IVISTA FOOIW! 
TlllOS LOS COLORES. 

OOTEHCICJt DEL !JO. OO. DE EHffiEGAOO. 

RECIPCl!lt DE NEGATIVOS Pt'ílA LA ELABOOACllll DE lJ\S 
LAllillAS. 

RECIPCIOO DL lllS LAHINAS PIWI lll'RESIOH. 

O~: f)-_s::-f EHffiEGA Df lll'RESOS A EllOJW. CPMA LA SIG. IPERACl!ltl 
_./ \_/ \/ a ALHACEH S(GUI [l cnso 



PROCESOS DE TRANSPORTE Y NYLON PRINT 

Sl TRJ\NSPORTE. Ver fig. II.6. 

l.- Se reciben y revisan negativos. 

2.- se lavan , secan láminas y se sensibilizan. 

3.- Transportar negativos a láminas. 

4.- Revelado de láminas. 

s.- Lavar y engomar láminas. 

6.- Secado y env!o a impresión en máquinas. 

§ l NYLON-PRINT. Fig. II. 7. 

su objetivo es elaborar las láminas de grabado realzado en 

nylon para la impresión de directorios en rotativas. El proceso 

es el siguiente: 

7) Se reciben negativos procesados en Fotograf!a, se revisan y 

clasifican según su registro. 

8) Limpieza de negativos y preparar tinas de lavado. 

9) Grabado de láminas, (se unen lámina y negativo), trasladando 

la imagen del negativo a la lámina. 

10) Lavar y secar láminas. 

11) Revisar, marcar y hornear láminas. 
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FlG. II. 6 DIAGRAMA 
DE FLUJO DE TRANSPORTE 

(OFFSET) 

REUISIOH Y 

RECEPCIOH DE 

HCGATIOOS 

EMUID A 

l"PRESIOH e 

EH ROL~D 
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FIG. II. 7 DIAGRAMA DE 
FLUJO DE NYLON-PRINT 

(OFFSET) 

RECEPCICll DE 

NATERIAL 

ENUIAI A 

ROTITTUAS 

PARI INPIESICll 
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12) Po'n~~-ª.~~.: refinar, Y~-9.oblar ·.lámina. 

13) Se env1a a rotativas a "impresión. 

ROTATIVAS. 

OBJETIVO· Imprimir los pliegos que conforman las páginas 

interiores de los directorios telefónicos (no incluyendo 

anuncios en cartulina). Ver figuras II.B y II.9. 

ENCUAOERNACION. 

OBJETIVOS• 

14) Encuadernación de directorios telefónicos. 

15) Encuadernación d2 revistas. 

16) Corte o doblez de folletos y volantes. 

17) Trabajos de papeler1a. 

18) Encuadernación de libros. 

En las figuras II.10 a II.22 se describen mediante un diagrama 

de proceso cada uno de los objetivos de estos departamentos. 
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FIO. II.8 DIAGRAMA DE FLUJO DEL DPTO. DE 
ROTATIVAS. 

OOJETIW: l'ROCESM lll lll'RES!IJI DE 100AS l.llS PAGINAS mmm
RES DE LOS DIRECTllUOS TELEílJUCOS. 

RECEPCIOH DE JEFATURA O 

LA ORDEN !>E SUPERYISOR tlE AREA 

TRABAJO 

ENVIAR A 

DESECHO 
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lt 

11 

12 

FIO. II.9 DIAGRAMA DE PROCESO DE 
IMPRESION POR ROTATIVA. 

RECIPCllJI DE lMFlllWICllll Y lm!ll I){ llWrllO. 

EllmEM DE l.NHllAS DE KYLlll PRDIT. 

SllWVICllll DE LNHllAS SEGll lll'llS!Cllll. 

IOTA.JE DE lAS u.llllilS. 

lw:IR AlllMS DE llfRES!lm. 

vmlFICM POOIMCllll. 

SI 111 ES ae![CTA, REmESM A 11'. (Sl. 

REALIZM aRU:O::llll!S. 

lllTDllR EL \lo. lb. 

SI 111 ES aeu:cro El!Jltfl A DESEOll. 
SI !O ES, llllC!M lll'RES!Cll. 

ISPERM S!WIEllTE IPOW:llll. 
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FIG. II. 10 DIAGRAMA DE 

FLUJO DEL DEPTO. DE ENCUADERNACION 

EllCUAOEllllAC 1111 

PE DIRECIDRIOS 
TEUFlll!COS 

DICUADERllACllll 

DICUADElltACllll 

DE 
LIBROS 

DICUADEAllACllll 
DE 

REVISTAS 
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TRABAJOS 
DE 
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CORTE O DUBLES 
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FIG. II. 11 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS 

A) CARTULINA IMPRESA PARA FORROS 

RECEPC!llt DE MATERIAL. lCMruLIMA Ill'RESA PMA F1Jllll). 

IHSPECClllt DEL MATERIAL. 

RBIISM ~E 111 EXISTAll lllJAS Elt BLANCO. 

Clll!E Y REFINE DE FmROS. 

s PREffllllelllt DE LA ~IMA. 

ESPERM PMA INICIAR ata.Wl~lllt. <PASD D>. 
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FIG. II. 12 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS 

B) CARTULINA IMPRESA PARA ENCARTES 

D-0 
D 
ó 

D 

RECEPCllll DE MATERIAL. H:MnJLIMAS lll'RESAS PMI\ 
EHCMTES>. 

IHSPECCl!lt DEL MATERIAL. 

REVISM EllCOOTES O LlllHMAS. 

aJ!TE Y REFINE. 

PREPMACl!Jt DE LA ~!HA. 

SEWllA IHSPECCllll. 

ESl'DW! INICIO DE PROCESO. !PASO Dl. 



fIG. II. 13 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS 

C) APILADO.DE PLIEGOS IMPRESOS EN EL ALCE 

RECEPCllll DE i'\TERIAL. CPLIEOOS lll'llESOSl. 

AJUSTE DE CIW\Sl!LLJ\S Y ~llllA EMCIWlE!MllltA. 

lllSPECCllll DEL i'\TERIAL. 

ESPERM 00.111. PtilA INICIO DE PllOCESO. IP!\SO Dl. 
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FIG. II. 14 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS 

Dl PROCESO DE ENCUADERNACION 

o RECEPCllJI DE WITERIAL, lPfilTES A,B Y C>. 

lllSPECCllJI Y EHCl.WlEmMI DE LJ'IS PARTES. 

REFllWI CMA, PIE Y CABEZA. 

' 

Q N'ILM:llJI at TARIWIS LOS DIRECTOUOS ataWJERMXJS. 

O-V~> Al.WtCEll DE p¡my;m Trnll!WX>. 

--------
ESPERM PMA SU DISmilllCllJI. 
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FIG. II. 15 ENCUADERNACION DE REVISTAS 

A) PAGINAS INTERIORES. 

D- RECEl'Clllt DE ~!ERIAL !OFFSET E lll'RESllJIJ. 

DIVIDIR Pl!EOOS Plll lnJAS. 

REFllWl, ESaMlM V El"1!0 A IXlltimlA. 

AJUSTAR IXl!lt4JOOI\ DE PAPEL 

IXl!lm lnJAS DE PlfEl. 

EllVIAR A aJCEIXJ!A DE Plf[l. 

ESPERAR lA SIWIEHTE ll'ERACl!lt. 
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FIG. II. 16 ENCUADERNACION DE REVISTAS 

B) CARTULINA PARA FORROS. 

RECEPCIIJl DE CMTIJLIMS DE Ill'RESIIJl OFFSET. 

DIUIDIR PLIEOOS Pm llJJAS. 

REFINM, ESamlM Y Elt'JIO A IXEl.fDllA, 

AJUSTM IXEIJru!ll DE PAPEL. 

DClll.M CffiTIJLIHA PfilA FIR!ll. 

OOIM A aJCE!XllA DE PAPEL. 

ESPERM U\ SIW!EliTE lfERl!Cllll. 
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FIG. II. 17 ENCUADERNACION DE REVISTAS 

C) ENCUADERNADO DE REVISTA. PASOS A Y B. 

p 
0--Y 

RECEPCllll EH LA aJCEIXJlA DEL MTEHIAL, DESl'IJES DE 
DE LAS IPEHACllllES A Y 8. 

INSPECCllll DEL W\TEHIAL. 

JlllTAR Y WCER PARTES. 

AC!IUlliR LA REVISTA TERMl!m\ Ell TARIWIS. 

lLElJAR A ALMCEll DE PROOUCro TERMllWXJ. 

Ell ESPERA PMA SU DISTRlllX:llll. 
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FIG. II. 18 CORTE O DOBLES DE FOLLETOS Y 
REVISTAS. 

RECEPCllJI DE 111TERIAL. 

IKSPECCllJI DEL Mt'ITERIAL. 

DIUIOIR PLIEOOS. 

CO!TE, REFINE, ESaWlRM Y OOIM A IXllLM. 

IXllLM El Mt\lffilAL. 

lilLM EL P!WJCffi TEJllUKl'iXl. 

EllJIM A AUW:EK DE P!WJCffi Trnll!WJO. 

EK ESPERA PMA SU DISffilllJCllJI. 
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FIG. II. 19 TRABAJOS DE PAPELERIA 

R[CEPCllJI D[ MTrnm. 

JICSl'[CCJIJI DEL MATffilAL. 

DIUIDIR llJJl\S. 

REFllWl Y ESaWll!M. 

SELECCllJI DE MTffilAL. 

EJl'M[JM Y Al'LICM P[(wtEJtm Elf LIJIJS. 

amwt y CffiTE o REFINE sm.11 R~mIMIE!ITOS. 

llCSl'ECCIIJI. 

,-1'\ w OOIM A Al.WICEJI D[ PlllllUCro TrnMJIWlO. 

11 ó~ ESPmM PMA Sil D1sm111JC1111. 
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FIG. II.20 ENCUADERNACION DE LIBROS. 

o- ,, 
r--" 

,,.-.... -- ~,.· 

[)' 

A) PAGINAS INTERIORES. 

RECEPCllJI E IHSl'ECClllH DE MATERIAL. 

DIUIDIR PLIEGJS POO 111.JAS. 

REFIIWI, ESa.IOORtil Y 00100 A IXllurolA. 

AJUSTE DE DOOLJrolA Y DOOLES DE llJJAS. 

Allffi A IWll Y ElfJIM A aJC!lXllA. 

AJUSTE DE aJC!lXllA Y aJCIOO DE PLIEGJS. 

SACAR Y SEfflm PLIE!lJS. 

REUISM Y REFlllM PIE, CflllEZA Y Cri!A. 

ElfJIM A FlmOOO A IW«J. 

ESl'ERM LA SIOOIElt!E ll'ERACllJI. 
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FIG.· II.21 ENCUADERNACION DE LIBROS. 

B) ELABORACION DEL FORRO. 

RECEPCilll E IMSPECCllll DE 111\TffiIAL. 

DIUIDIR PLIEOOS. 

PLECM, (IWlCM PMA FACILITAR EL IXllLESl. 

IXIJLES DEL ramo 

EJfJ IM A FlllRtílO A IWll • 

ESPERM LA SIWIEHJE ll'mACl!lt. 
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FIG. II.22 ENCUADERNACION DE LIBROS. 

C) FORRADO A MANO. 

83 

RECEPCllJC y REUISllJC DE romo y PAGINAS 
INTffillllES. 

li'LICM PEGllHEHm EH El LIJIJ. 

an.DCM romo. 

ESPERAR SEctiXJ. 

REfllWl CfilA. 

ESP!RA P1Vb\ SU DISmlllJCllJC. 



zx.1.3 ORGANIZACZON. 

La empresa en estudio cuenta en la actualidad con una 

organización del tipo funcional, en la cuál existe el principio 

de división del trabajo, a través de gerentes o jefes de área o 

departamento los cuáles tienen a su cargo una fUnci6n 

determinada reportando a un director general que coordina las 

labores de los mismos. La organizaci6n de nuestra empresa es 

como se ilustra en la figura II.23. 

pirecci6n General. 

Coordina las labores de todos los departamentos existentes en 

la empresa al mismo tiempo que recibe reporte de cada uno de 

ellos con respecto al avance y calidad de su trabajo 

desarrollado. Todo ésto con el fin de estar enterado de la 

situación en la que se encuentra la empresa y as! poder dar 

soluciones a problemas fuertes en los cuales su participación 

será definitiva. 

Informa periódicamente al consejo de administración, la 

situación financiera y el nivel de productividad de la 

compaf\la. 

Toma las decisiones y determina las pollticas en general de la 

Compaf\la. 
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flG 11.23 

GERENCIA DE 
VENTAS 

EMPCEAOOS 
4 

CARTA GENERAL DE ORGANIZACION 

DIRECTOR 
GENERAL 

1 1 ~E~~;;A;;-1;] 

GERENCIA DE 
F IHANZAS 

EMPLEADOS
20 

GERENCIA DE 
PRODUCCION 

EMPLEAC>OS 
1 2 

GERENCIA DE 
REL.AC. INDUS • 

EMPLEADOS e 

NO SINDIC. 52 

SINDIC. 161 

TOTAL 213 



Gerencia de Ventas. 

Asegura el crecimiento sostenido de las ventas diaeflando y 

desarrollando estrategias que aseguren el cumplimiento de 

presupuestos de ventas establecidos, supervisando la calidad, 

costos y tiempos de entrega comprometidos con el cliente, todo 

lo anterior con el fin de permitir a la empresa alcanzar sus 

objetivos económicos y proporcionar al cliente en forma 

oportuna y adecuada los servicios ofrecidos. ver figura II.24. 

Gerencia de Producción. 

Planea, dirige y controla el cumplimiento eficaz do los 

programas de producción y mantenimiento, mediante la 

utilización y conservación adecuada de los recursos humanos, 

maquinaria, equipo e insumos, vigilando los m~rgenes de 

seguridad y cumpliendo con las normas de calidad establecidas, 

para lograr la máxima productividad. Ver figura II.25. 

Gerencia de Relaciones Tndustriales. 

Su objetivo es el de garantizar la 6ptima utilizaci6n de los 

Recursos Humanos dentro de la Organizaci6n implantando planes y 

programas para la contratación, integración, capacitación y 

desarrollo del personal, realizando un adecuado manejo de las 
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Relaciones Laborales vigilando y promoviendo en todas las 

áreas, la correcta aplicación e interpretación de las normas 

contenidas en el contrato colectivo y el reglamento interior de 

trabajo, todo lo anterior con el fin de dar a las relaciones 

obrero patronales un adecuado clima organizacional que coadyube 

a lograr los objetivos generales de la empresa. Figura II.26. 

Gerencia de Finanzas y Administraci6n. 

Asegura la administración financiera, administrativa de 

abastecimientos y de informática de la empresa, as1 como el 

cumplimiento de las obligaciones fiscales y de información 

requerida a travós de la implantación, control, mantenimiento 

de los sistemas de información y la coordinación e integración 

de los presupuestos financieros que coadyuben a la optimización 

de los recursos de la organización. Figura II.27. 
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FIG. II. Z6 GERENCIA DE 

RELACIONES INDUSTRIALES 

GERENCIA DE 
RELACIOHES 

IHDUSTRIALES 

· SECRE- ' RECE~~ 

1- --ff- ---, 1 r---~ 
MENSAJERO .~ TARIA cé10NISTA 

CAPACITA
CION 

JEFE DE 
PERSONAL 
-..--

'NOMINAS MEDICO 

JEFE DE 
SEG. !NO. 

TRANS
PORTE 
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FIG. II. 27 GERENCIA DE FINANZAS 

GERENCIA DE 
FIHAHZAS 

SECRETARIA 1 CAJERA 1 1 . 1 1 

AUlCILIAR DE 
COHTABILIDAD 

ARCHIUISTA 

AUlCILIAR DE 
COSTOS 

AUlCILIAR DE 
PRESUPUESTOS 

IHFORMATICA 

·cAPTURISTAS 

é 
AUXILIAR 

COHTROL DE 
PAPEL 

-------, -- --

,.~,A 

AUXILIAR 



¡f · _. r 
En las figur'as' rr.'2a a IL 32 se presentan los· organigramas de 

distribuci6n de person~a~ ~C?r ·Aé:Partamento de las áreas de 

producci6n: 

ENCUADERNACIDN, 

OFFSET, 

ROTATIVAS, 

ALMACENES y 

MANTENIMIENTO. 
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DOBLADORA 

DPEl1ADOR DE 
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FIO. II. ZB ORGANIGRAMA DE 

ENCUADERNACION 
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OPERADOR DE 
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GUILLOTIHA 

OPERIDOR DE ... 
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OPERADOR DE 
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FIG. 11.zg ORGANIGRAMA DE OFFSET 

SUPERUISOR 

------- --------------

FORMADOR DE 
NEGATlUOS 

OPERADOR DE 
NYLON-PRINT 

TRANSPORTISTA 

FOTOGRAFO DE .... 

PRENSISTA DE 
2 COLORES 

FEEDER DE 
2 COLORES 

FOTOGRAFO DE 
2a • 

PRENSISTA DE 
4 COLORES 

FEEDER DE 
4 COLORES 

RECIBIDOR 

CORTADOR 

AYUDANTE DE 
CORTE 

AYUDATE 
GENERAL 



FIG. II. 30 ORGANIGRAMA DE ROTATIVAS 

SUPERUIS!lR 

OPERADOR DE 

:i.. 

95 

AYUDAHTES 

GDIERALES 



FIG. II. 31 ORGANIGRAMA 

IDITROL DE 

PAPEL 

IOffACARGUISIAS 

DEL ALMACEN 

JEFE DE AUIACE!t 

AUIACEJtlSTA 

1 a 
96 

AUl!ILIAR DE 

AUIACE!t 

CllJFER 

AYUDAlllE 

REPARTIDOR 



OFICIAL 

"ECIVl!CO I•, 

FIG. II. 32 ORGANIGRAMA 

DE MANTENIMIENTO 

SUPERUISOR 
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·:Il:. 2. ANALISIS DE LA SITUACION. 

:I:I.2.1;- ANAL:IS:IS DE LOS RECURSOS :INTERNOS. 

U.2.1.1.- MATERIALES. 

El lay-out es la disposici6n de maquinaria y equipo de tal 

manera que permite el flujo del proceso y materiales en forma 

fluida y al costo más bajo con el m1nimo de manipulaci6n, desde 

que se reciben las materias primas, hasta el despacho del 

producto terminado. 

Existen cuatro tipos principales da disposici6n, aün cuando en 

la práctica pueden encontrarse combinaciones de dos o m.§s 

sistemas. En la figura II.33 se ilustran cada uno de éstos. 

1.- Disposición con componente principal fijo, en que el 

material que se debe elaborar no se desplaza en la fábrica, 

sino que permanece en t:n sólo lugar, por lo que toda la 

maquinaria y equipo necesario se llevan hacia él. Se emplea 

cuando el producto es voluminoso y pesado, y s6lo se producen 

pocas unidades al mismo tiempo. Ejemplos t1picos de éste 

sistema son la construcci6n de buques, fabricaci6n de grandes 

motores y la construcción de aviones. 

2.- Distribución por proceso o función, en que todas las 

operaciones de la misma naturaleza estan agrupadas, En la 
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industria de la· Co'nfecci6n, por ejemplo, el corte del tejido se 

hace en una zoiia_,- ,~l. ,~?S.ic:I~ ei:i. otr':',_ el acabado en una tercera 

y .asi sucecivamente. Este sistema se utiliza generalmente 

cuando se. fa~ric'a,·:· Un~. amp~ia gama de productos que requieren 
- ···--- ---- ---- -

_la mi.~ma .·~~q~in~~-1~ .·Y se reproduce un volumen relativamente 

peqUeria· de- ·cada- prodUcto. 

3~~ Oisposi~iones por producto o en linea; en este caso, toda 

la maquinaria y equipo necesario para la fabricaci6n de un 

determinado producto, se agrupan en una misma zona y se ordenan 

de acuerdo al proceso de fabricación. se emplea en el caso en 

que existe una elevada producción de uno o varios productos 

normalizados, como por ejemplo el embotellado de refrescos, el 

ensamble de automóviles. 

4.- Disposición por grupo; posibilita la aplicación de métodos 

de producción por grupos, el equipo de operación trabaja en un 

mismo producto y tiene a su alcance todas las máquinas y 

accesorios necesarios para completar su trabajo. En dichos 

casos los operarios se distribuyen el trabajo entre si, 

normalmente intercambiándose las tareas. 

En el anexo II .1 se presenta el lay-out de la compaf'lia en 

estudio, como se ve se trata de una distribución del tipo tres 

por ser producci6n en serie, el proceso estA disef'lado para que 

el producto fluya constantemente desde su inicio hasta 

terminarlo. 
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FIG. II.33 TIPOS DE LAY-OUT 
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MJ\OUINARIA Y EQUIPO PRINCIPAL. 

OFFSET: 

- Dos máquinas de impresión offset de 2 colores, marca Roland 

para impresión hoja por hoja, en papel o cartulina, con un 

tamaño (cuádruplo) máximo da 70 x 95 cm. Ver figura II.34. 

- Dos máquinas de impresión offset de 4 colores, marca Roland 

para impresión hoja por hoja, en papel o cartulina, con un 

tamafio (séxtuplo) máximo de 76 x 125 cm. Ver figura II.35. 

-. Una guillotina lineal marca wohlenberg de 150 cm. de ancho 

para corte de papel y cartulina. 

Dos cámaras fotográficas marca Klimsh y Brown, 

respectivamente para un tamafio máximo de original 20 x 24" 

(50,8 X 60.9 cm.). 

- Dos procesadoras para revelar negativos marca Kodak, de las 

dimensiones anteriores como máximo. 

- Dos prensas de vacio (mesas de transporte) para obtener 

negativos y copias de contacto. 

- Una máquina repetidora de láminas marca Krause. El formato 

máximo de trabajo es tamaño séxtuplo. 

- Una lavadora manual de láminas del sistema wipe-on a base de 

agua. 
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-- Una insoladora al vac!o marca Nu-arc, para transporte de 

contacto de negativo a lámina. 

- Mesas de trabajo de transparencias. 

- Un horno de secado de láminas. 

- Dos insoladoras (prensas de transporte) de negativo a lámina. 

- Dos lavadoras de láminas a base de aqua. 

- Dos ponchadoras de lámina, una de inicio y otra de terminado. 

- Una cortadora de láminas y una dobladora. 

ROTATIVAS; 

- Tres prensas rotativas de impresi6n marca Albert Frankental 

para impresión a una tinta, sobre papel directorio especial en 

rollo. Se obtienen dos pliegos para directorio a la vez con un 

m~ximo de 72 pAginas cada una. Ver figura II.36. 

ENCUADERNACION: 

- Dos máquinas encuadernadoras a base de pegamento incluyendo 

su equipo adicional: guillotinas trilaterales, tinas de 

pegamento, transportadores, etc. Marca Muller Martini y Harria 

Sheridan, respectivamente. 

Ver figura II.37. 
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FIG. II.36 PRENSA DE IMPRESION ROTATIVA. 
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- Dos m4quinas dobladoras de papel marca stahal, Mod. K-72 y T-

107. 

- Dos quillotinas lineales marca Wohlonberq de 115 y 155 cm. de 

corte m!ximo, respectivamente para papel y cartulina. 

- cuatro prensas hidr!ulicas para formar paquetes de pliegos o 

da libros. 

- Una cosedora de alambre de tipo caballete, marca Muller. 

- Una guillotina trilateral marca Wohlenberg. 

- Dos cosedoras de hilo marca Martini. 

- l(ATJRXA iRXM~ DIRECTA. 

OFFSET: 

- cartulina gargo una cara en color blanco de 53 x 124 cm. 

(nacional) surtida por el cliente principal. 

- Cartulina gargo una cara en color blanco de 60 x 124 cm. 

(nacional) surtida por el cliente principal. 

- cartulina br1stol dos caras en color blanco de 60 x 96 cm. 

(nacional) de 102.5 Kq./millar. Surtida por el clienta. 
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- Tinta transparente del sis tema_ proces_s -· . d.e impresi6n, _ en 

colores básicos (amarillo, magenta, azul y negro). 

- Solventes para las tintas, como son~, _acondici~na~ore~, 

secantes, barnicas, e secantes, barnices, etcétera. 

ROTATIVAS: 

- Papel p~ra directorio (espec~~l) de importaci6n en colore.a 

blanco y canario; surtido en rollos de 98 y 145 cm. da ancho 

con un peso por m2 de 30 y 33 grms. (Surtido por el cliente). 

- Papel para directorio (especial) nacional en colores blanco y 

canario; surtido en rollos de 97 y 145 cms. de ancho con un 

peso por m2 de 31.5 y 33 grms. (Surtido por el cliente). 

- Tinta negra nacional 

especial para directorio. 

ENCUADERNACION: 

(del sistema wels-offset proc_ess_> 

- Pegamento de cola animal y adhesivo Hot-melt. 
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- MATERXA PRIMA INDIRECTA : 

.',:' - . ·.: ~-' ;-., 
- Lámina litográfica de zinc - al:-umi!lio· ... (s.ist~ma _wipe-on) de 

1270 X 840 x o.s mm. nacional. 

- Negativos. Pel1cula -de ·altO J~·t1'~~.~~'t:~ -~-~Kód~k· Ultrasec UGF) 

surtida en rollos de 61 x- 610 ;Cm~~=:~. '·-i:-· _-:._·:: , 
··-;;·--

- Papel fotográfico para· copias ·d<{: contacto; surtido en rollos 

de 106.7 x JOS cm. 

- Quimicos revelador, fijador y reforzadores para el proceso de 

negativos. Sensibilizador y r6velador rojo para el proceso de 

l&minas wipe-on. 

- Lámina de nylon-print (importaci6n) de 475 x 583 X 1 mm., 

compuesta por una base de lámina galvanizada, una capa de 

lámina de nylon (para el grabado) y una capa más de plástico 

protector desechable. 

- Solventes, articulas de limpieza, trapo limpio, lazo, fleje, 

etc •• 

- Negativos procesados enviados por el cliente. 

Páginas formadas secuencialmente en cartones para la 

obtención de negativos. (proporcionados por el cliente). 

- Negativos trabajados con selección de color para la impresión 

de forros y cartulinas interiores. 
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- EOU'IPO DE COMPUTO : 

- Se cuenta con un total de 12 equipos- de cómputo actualizados 

y distribuidos en las diferentes gerencias de tal forma que se 

encuentran: 

Uno en la dirección general. 

cuatro en la gerencia de finanzas y administraci6n. 

Uno en la gerencia de reliciones -1ndustriales. 

Uno en el departamento de Encuadernaci6n. 

Uno en el departamento de rotativas. 

cuatro en informática. 

Todos cuentan con su respectiva impresora. Y de manejo 

independiente, ya que se carece de una red que nos permita 

intercomunicar los diferentes departamentos. 

xx.2.1.2. RECURSOS HUMANOS. 

La empresa en estudio cuenta con 161 elementos de personal 

sindicalizado y 58 de confianza. 

La rotaci6n que se ha presentado en los ültimos aftas alcanza un 

porcentaje de 40% y 10% respectivamente. 

110 



t.a escolaridad promedio en el primer grupo es de 11 primaria11 y 

en el segundo de 11 bachillerato 11 • Las oportunidades de 

desarrollo en el personal ·sindicalizado son buenas, aunque se 

rea1izan más por la presión que el sindicato ejerce, que por 

las cualidades y capacitación (casi nula) que éstas personas 

posean o adquieran. 

Por otro lado las posibilidades de crecimiento para el personal 

de confianza son prácticamente inexistentes debido a que en la 

empresa en estudio y se encuentran en ella vicios y costumbres 

dif1ciles de erradicar, aunado a que los puestos de mayor 

jerarqu1a son ocupados por personas con gran antigüedad siendo 

dificil su desplazamiento. 

El nivel sociocconómico al que gran porcentaje del personal 

sindicalizado pertenece es medio- bajo, mientras que el otro 

qrupo se conforma de medio-alto a medio. 

Los datos de rotación de personal en 1991 fueron : 

- En personal de confianza hubo un crecimiento del 3.2 t. 

- En personal sindicalizado creci6 en un 2.1 %. 
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La situación del pa1s se torna d1a con d1a más competitiva, con 

lo que se corre el riesgo, si no se toman las medidas 

adecuadas, de quedarse rezagado y con pocas posibilidades de 

crecimiento. 

Se ha perdido mercado que siempre se dominó, (producción de 

directorios telefónicos), debido a que nunca se ha preocupado 

por la innovación tecnológica, cuando la situaci6n del pa1s 

exige cambios que nos permitan sobrevivir; ni siquiera s.e tbm6 

en cuenta nuestro principal cliente que requer1a de ésto-s 

cambios para que siguiéramos dándole el servicio. 

Al agregarse cambios en la impresi6n de directorios (impresión 

a 2 tintas), y el hecho de no tener la tecnolog1a para cumPlir 

con ~stos requerimientos ocasionó que nuestro principal cliente 

buscara quien le diera este servicio, poniendo sús ojoS en 

compan!as extranjeras especialistas en impresión a dos tintas, 

solucionando de esta forma en parte sus necesidades. 

;para los años siguientes se tiene proyectado que todos los 

directorios comerciales (secci6n amarilla) sean impresos a dos 

tintas. Ello hace que surja la necesidad de invertir en 

maquinaria y equipo que nos permita estar a la altura de la 

competencia, o se corre el riesgo de perder el 50\ del mercado 

en el área de impresión de directorios; ya que actualmente se 
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carece de inversión, principalmente de planeaci6n y estrategias 

que nos permitan abrir aün más nuestro mercado. 

Las actividades financieras sobresalientes en los O.ltimos 2 

anos fueron : (millones de pesos) 

VENTAS NETAS 
UTILIDAD DE OP. 
UTILIDAD NETA 
UTILIDAD MARGINAL 
UTILIDAD BRUTA 
UTILIDAD INVERSION 
CAPITAL CONTABLE 
CAPITAL DE TRABAJO 
TOTAL DE ACTIVOS 
INVERSION TOTAL 
PASIVO A CORTO PLAZO 
PASIVO A LARGO PLAZO 
DEUDA A LARGO PLAZO 
IMPUESTOS 
FLUJO NETO 
CUENTAS Y DOCU. POR PAGAR 
COSTO FIJOS 
COSTOS VARIABLES 

AflO 2 

20,000 
s,000 
3,190 

20,479 
9,500 

42,220 
45,433 
36,430 
44, 946 
90,040 

0,272 
1,233 
7,735 

503 
7,190 
7,732 

15, 300 
4,700 

Allo l. 

19,936 
4,300 
1,798 

13,164 
4,793 

42,974 
45,957 
40,253 
48, 291 
86,962 

928 
1,406 

7l.4 
l.BJ 

6,300 
717 

14,200 
J,BOO 

Las ventas en el año 1 fueron de 19 1 936.8 millones de pesos 

contra 28,000 millones del año 2, aün cuando los volumenes de 

unidades vendidas disminuyeron en relaci6n a anos anteriores de 

nuestro producto principal, teniendo que sustituirse con otros 

trabajos comerciales, esta baja se debi6 a que se dejaron de 

imprimir directorios cuyo tiraje representaba una producci6n 

del 13.S % respecto del total. 
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En -91 af\o 1-·--se:·imprimiero_n·-74 directorios telef6nicos con una 

procíuCci6n total de- 1·, ooo, 914 ejemplares incluyendo directorios 

profesionales. 

Pará el' ano- 2· ·se imprimieron un total de 64 directorios con una 

producción total de 5,823,917 ejemplares. 

Ello significó una calda de 1,176,997 ejemplares que representa 

un 17 % sin tomar en cuenta el incremento anual en tiro por 

directorio que es del a % aproximadamente. 

En este periodo se dejaron de imprimir los directorios del D.F. 

secci6n alfabética (blanca) y los profesionales. 

En aftos posteriores el tiro seguir~ disminuyendo, ello se debe 

al aumento de directorios impresos a 2 tintas, situación que no 

estamos en condiciones de presentar competencia, debido a que 

como se ha dicho, no se cuenta con la maquinaria que pueda 

cumplir con éstos requerimientos. 

La utilidad de operación disminuyó aün cuando se increment6 la 

utilidad bruta. La utilidad neta en el segundo ano fue superior 

a la del primero e inclusive fue mayor que el crecimiento de la 

utilidad de operaci6n, debido principalmente a menores tasas 

de interés, menor inflación en el af\o y un manejo más agresivo 

de los fondos. 
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sa pagaron SOJ.9 millones de pesos en impuestos;, y .. la r~~aci6n. 

de personal creció en ·promedio. un 2.s t· ·(personal ~e confian_za. 

y sindicalizado). 

El segundo año se caracteriz6 en general, por un aumento de la 

competitividad nacional y sobre todo la entrada a nuestro 

mercado de la competencia internacional, que nos quit6 parto de 

nuestro mercado en el ramo de impresi6n de directorios 

telef6nicos. 

Para los años siguientes será necesario contar con inversiones 

en tecnología, capacitación del personal y planificar 

adecuadamente, para incrementar la diversidad de productos, y 

estar en condiciones de competir, a cualquier nivel en costo y 

calidad. 

II.2.1.4. CAPACIDAD DE PRODUCCION. 

Para la determinación de la capacidad de producciOn se toma en 

cuenta las necesidades del principal cliente pues en bas~ a su 

demanda se estab.lece el minimo requerido de capacidad. Para la 

producción de los Directorios Telefónicos existe un calendario 

donde se especifica la fecha máxima de entrega, llamado 

"viqencia11 • Este calendario debe ser respetado af'io con ano. La 

11viqencia 11 se encuentra dividida en 10 grupos de directorios. 
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En base· a la vigencia, el cliente debe entregar en e1 mes de 

·septiembre un calendario de "cierres" de anuncios para cada 

grupo de directorios, con lo cuá.l se procede a elaborar el 

programa interno de producción. 

As1, ·para efectuar el programa de producci6n se requiere 1a 

siguiente información: 

a) Fechas de publicación y contratación de Directorios 

Telef6nicos. 

b) Listado de Directorios Telef6nicos por grupos con una 

vigencia determinada de producción y nWnero de orden de trabajo 

correspondiente a cada directorio del lo al 9o grupo. Como por 

ejemplo : 

lo Grupo 
Vigencia febrero 

O.T. 
9101 
9102 
9103 
9104 
9105 
9106 
9107 
9108 
9109 

Directorio 
Campeche 
Tepic 
Guaymas 
Tapachula 
Zamora 
Parral 
Guanajuato 
Villahermosa 
Culiacá.n 

O.T. = Orden de trabajo. 

60 Grupo 
Vigencia junio 

0,T. 
9131 
9132 
9133 
9134 
9135 
9136 
9137 
9138 
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Directorio 
Jalapa 
Cordoba 
Veracruz 
Coatzacoalcos 
cuerna vaca 
Cuautla 
Ensenada 
Tur1stico 



e) Calendario para la edición de directorios que contiene: 

- Vigencia de producción del directorio. 

- Población al que corresponde. 

En base a los datos anteriores, se procede a la programación 

anual por grupos de directorios. Para ello se considera que la 

cantidad de directorios a fabricar es la misma del afto anterior 

en paginación y tiro. Pues la confirmación real se recibe a más 

tardar en la fecha de cierre de anuncios y a partir de ese 

momento se elabora la programación individual del grupo a que 

corresponda. 

Se programa por grupo de directorios tomando en cuenta la 

vigencia coino por ejemplo: 

Para el primer grupo.

Vigencia - Febrero 

Tiempo de proceso 73 dias hábiles 

As1 sucesivamente para cada grupo de directorio; son 9 grupos 

cuya vigencia esta distribuida en todo el ano lo que nos 

permite programas anuales fijos. 

117 



- CAPACIDAD REAL DE PRODUCCION 

Departamento. Offset.-

- Arga de impresi6n 2 colores: 

capacidad Instalada 108,500 hoja/d1a. 

Capacidad Real 45,000 hoja/d1a. 

Eficiencia Capacidad 
de Producción 41.S 

- Area de impresión 4 colores: 

Capacidad Instalada 124,000 hoja/d1a. 

Capacidad Real eo,ooo hoja/d1a. 

Eficiencia Capacidad 
de Producción 64.5 t 

Area de Fotomecánica : 

Capacidad Instalada 72 u/d1a 

Capacidad Real 67 u/dia 

Eficiencia capacidad 
de Producción 93 \ 

Departamento. Rotativas.-

Máquinas Rotativas. Impresión a una tinta ; 

Capacidad Instalada 1,125,000 pliegos/d1a 

Capacidad Real 486,000 plieqos/d1a 

Eficiencia capacidad 
de Producción 43 % 
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Departamento Encuadernación.-

Encuadernadora sistema Perfec - Binder 

Capacidad Instalada 

Capacidad Real 

Eficiencia Capacidad 
de Producción 

Guillotinas Lineales 

Corte ylo Refine 

Capacidad Instalada 

Capacidad Real 

Eficiencia Capacidad 
de Producción 

Dobladoras : 

60,000 ejempl./dia 

35,000 ejempl./dia 

58 % 

315,000 hojas/dla 

174,000 hojas/dia 

55 % 

Ooblez sencillo! (Dependiendo el nümero de dobleces, máximo 4, el 

tiempo estándar disminuye) 

capacidad Instalada 

Capacidad Real 

Eficiencia Capacidad 
de Producción 

340,000 pzas./d1a 

275,500 pzas./dla 

81 % 
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xx.2.2. l\NALXBXS DE FUERZAS COMPETXTXVAS. 

xx.2.2.1. CLXENTES. 

Por su importancia podemos dividirlos en dos tipos: principales 

y secundarios. 

Principales: son aquellos con los que se tiene un compromiso 

formal para el cumplimiento de sus productos, (impresi6n de 

directorios telefónicos, libros, volantes y revistas), y se 

cuenta ya con programa de trabajo establecido afta con afto. 

Secundarios: son aquellos que por la demanda de trabajo, no es 

posible cumplir con sus requerimientos, aunque ae les da 

servicio en tiempos en que la compañia tenga disponible su 

calendario de producción. 

A continuación se enlistan los principales clientes con los que 

la compañia tiene relación de trabajo seqCin se clasifiquen 

(principales y secundarios). 

PRXNCIPALES: 

Directorios Telefónicos. A.D.S.A. 

Libros.- TELMEX, Comisión nacional del libro de texto gratuito, 

Impresos·Chavez, UNAM. 

Revistas.- TELMEX, A.O.SA., Comisión Nacional de Electricidad. 
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Folletos, Postcrs y Volantes·.- TELMEX, Comisi6n Nacional de 

Electricidad. 

SJ;;CUNDM.IOS 

Libros.-

Electricidad, Editori~I.---He~r~-r~-,-, ,: UNAM, PRINTAFORM, Editorial 

Minerva, Banco .de México.e,---

Revistas. - Casas de ... P?b~fc::i~'~'d en _genel'.'al, Servicio Postal 

Mexicano, Grupo Editor- ~:~~~~·d.~;,~_.}'~.~-- -

Folletos, Posters -Y _.Vor8.f\te-s ... ~~- -=WAM, :_Casas de publicidad, 

otros. 

Las razones por lo que nuestrOs ' clientes demandan nuestro 

servicio son las siguientes: 

QIRECTORTOS TELEFONICOS 

-somos la única compañia en México que cuenta con la maquinaria 

especializada en impresión de directorios telefónicos. 

-Formamos parte del mismo grupo de empresas dedicadas a la 

información y telefonía en México. 

-El directorio telefónico es un producto complementario que 

nuestro cliente ofrece a sus usuarios y como servicio de 

publicidad que también vende. 
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-La compaf\la proporciona el serviciO que nuestro cliente .. 

requiere dar a los usuarios del servicio telef6nlco. 

-Buena calidad de Impresión. 

-Los costos de producción son bajos, _con .. ~~lid.ac:t Y_.,en. los. 

tiempos establecidos por el cliente. 

-Alta capacidad de producción. 

LIBROS X REVISTAS : 

-Al cliente se da servicio, calidad y volumen, segün sus 

requerimientos. 

-Bajos costos de producción, debido a las características de la 

maquinaria con que se cuenta. 

-cumplimiento en la entrega del producto en los tiempos 

establecidos. 

FOLLETOS, POSTERS Y VOLANTES 

-Alta velocidad de impresión, por lo que el costo es bajo y la 

entrega es a tiempo. 

-Buena calidad de impresión. 

-se cuenta con máquinas especializadas que permiten alta 

competitividad en el mercado. 
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rr.2.2.2. COMPETIDORES POTENCIALES. 

En este rengl6n podemos dividirlos en 2 tipos principales : 

-Impresi6n de Directorios Telef6nicos (Rotativas, Offset y 

Encuadernación). 

-Impresión de Libros, 

Encuadernación) , 

pirectorios Telef6nicos. 

Revistas y Volantes (Offset y 

-El mercado para el cual la empresa ha sido creada es el de la 

Impresión de directorios telefónicos, ramo en el que es la 

ünica en México. 

-Año con año la demanda de Impresión se encuentra determinada 

por nuestro cliente principal, con lo que los programas de 

producción y ventas están asegurados y su crecimiento es 

conforme crezca el servicio telefónico. 

- A nivel nacional no existen posibles competidores en éste 

ramo, ya que el cliente principal y la imprenta están 

integrados verticalmcmte a TELMEX, este último determina que 

empresa imprime. 

- El surgimiento de un posible competidor quedarta pues en 

función de que la imprenta dejara de pertenecer a TELMEX y la 
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impresi6n de los dil:-ectorios telef6nicos quedarian al mejor 

postor. 

- Para que surja otra compaf'i.1a dedicada a la impresi6n de 

directorios, serla necesaria una gran inversión y además con la 

capacidad de financiar en un periodo mediano de tiempo la 

adquisición de nueva maquinaria y equipo especializada muy 

costosa en este ramo. 

El incremento 

profesionales y 

en demanda de 

especializados, 

impresión de directorios 

como industria de la 

construcción, c6digo postal, etc., que por la demanda de 

trabajo de los directorios normales {sección amarilla y 

blanca), no se puedan imprimir en la compaf'i.ia por tener 

cubiertos los programas de producci6n; ha hecho que nuestro 

cliente, ponga sus ojos en compafilas extranjeras que Gatisfagan 

su demanda en este ramo; con ello se les ha abierto la barrera 

de ingreso y representa ya un punto de competencia para nuestra 

compaf'i.ia, ya que al no poder satisfacer la demanda, el cliente 

buscará quién le satisfaga en la mejor medida, olvidando el 

hecho de ser compañías integradas verticalmente. Comenzando ya 

con los directorios profesionales y pudi6ndose expandir en su 

totalidad a los directorios telefónicos comunes (sección 

amarilla y blanca). La posibilidad de que se requiera que los 

directorios telefónicos sean impresos a dos tintas hace crecer 

la posibilidad de invasión por parte de companias extranjeras 
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en el ramo.· (La imprenta no tiene capacidad de impresión a dos 

tintas, ya qua carece de la maquinaria necesaria para ello), 

con lo que no es posiblé actualmente poner ninguna barrera para 

ello. 

Impresión de Libros. Revistas y Volantes. 

- corno se mencionó anteriormente debido a la demanda de trabajo 

no nos es posible satisfacer los requerimientos de todos 

nuestros clientes, por lo que provocamos que busquen a otras 

compafi1as que les puedan proporcionar el mismo servicio. 

- Este es un problema latente, ya que cualquier necesidad de 

nuestros clientes no siempre estamos en condiciones de poderles 

dar el servicio como nosotros quisiéramos y estamos siempre con 

el riesgo de perder este mercado. 

- En la actualidad en la República Mexicana existe una gran 

diversidad de compañías especializadas en este ramo que están 

en espera de cualquier oportunidad para absorber nuestro 

mercado. Podemos clasificarlas en tipos principales de 

acuerdo al ramo al que pertenecen: Offset, impresión, 

encuadernación y a su situación geográ.fica por la cercan1a a 

nuestra compañia, ya que la mayor1a se encuentra concentrada en 

el D.F. y áreas conurbadas por lo que siempre existe el 

problema latente de perder mercado. 
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II.2.2.3. COMPETIDORES REALES. 

Por el ramo a que pertenecen los dividi~emos en 2 tipos 

- Impresi6n de directorios 

- Impresi6n de libros, revistas y volantes. 

+ Irnpresi6n de Directorios Telef6nicos. 

En la República Mexicana no existe nlngíin competidor en el ramo 

de la Impresión de directorios telefónicos, sin embargo a nivel 

internacional existe en Estados unidos una compan1a llamada R. 

Donnelley que ha trabajado para nuestro cliente en la impresi6n 

de los directorios cuando por alguna razón nuestra compan!a no 

ha podido cubrir su demanda de impresión. 

Dicha compañía es una de las más importantes en impresión 

comercial en Estados Unidos y en todo el mundo, con una 

utilidad de $ 225,ooo,ooo u.s. en ganancias lo que le permite 

de disponer de dinero para el desarrollo de nuevos productos. 

cuenta con 38 plantas de fabricación en Estados Unidos y 9 en 

otros paises alrededor del mundo. 

Especialmente cuenta con 5 plantas para la fabricación de 

directorio telefónico, las cuAles cuentan con el mismo tipo de 

equipo lo cuál permite el cumplimiento de los programas de 

trabajo y seguridad de entrega. 
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Esta compafi1a imprime los directorios telefónicos de las 

compañías más importantes de la industria telefónica en Estados 

Unidos, como son Bell Atlantic, Nymex, Amerithec, u.s. West, 

South Western Bell, Donnelley Directory, Directorias America, 

Rochester Telephone, Cincinnati Bell y Snet. 

Aparte de la Impresión de directorios se dedica a la Impresi6n 

de libros, revistas, documentaci6n y folletos. 

Una comparación en costos de producción de directorio 

telefónico nos permitirá pensar que tan importante es este 

c.ompetidor en el área directorios, ésta se il.ustra en la tabla 

II-1. 

Como se ve el costo que ofrece en la competencia es mucho m6s 

bajo, en éstas condiciones estamos en desventaja. 

La ventaja que favorece a nuestra compañia es la cercanía con 

el cliente, ademas de estar integradas verticalmente a TELMEX. 

+ Impresión de Libros revistas y volantes.-

En ~ste ramo nos enfrentamos a un problema grave ya que se 

tiene muy descuidada esta área de trabajo por dedicarnos casi 

exclusivamente a la impresión de directorios telefónicos 
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quedándonos a merced de todas las compaf\ias que se dedican a 

estas áreas, pues no s.iempre se ésta en condiciones de competir 

abiertamente y lo mismo se rechazan trabajos pequef\os que 

grandes con lo que muy frecuentemente nos cerramos 1a 

posibilidad de crecimiento en esta área. 
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TABLA 11-1 COMPARACION DE COSTOS DE PRODUCCION DE LA 
COMPAÑIA EN ESTUDIO CONTRA SU PRINCIPAL COMPETIDOR 

COMPAÑIA EN ESTUDIO CMILES $1 

IMPRESION 

PAPEL 

TOTAL 

6,876.892 

8,233,879 

15.110.771 

COMPETIDOR PRINCIPAL <MILES $1 

IMPRESION 

PAPEL 

GASTOS DE IMPORTACION 

FLETES 

TOTAL 

4.152,481 

1,018,409 

139.229 

428,671 

11.309,193 

DIFERENCIAS ENTRE AMBAS COMPAÑIAS 

IMPRESION 

PAPEL 

'TOTAL 

(MILES $) 

(2,724.411) 

(1.615,072) 

(:>.721 .578) 

( % ) 

-39.6 

• 19.6 

23.7 

SE INCLUYEN GASTOS DE IMPORTAC10N Y FLETES 
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II.2.2.4. PRODUCTOS SUSTITUTOS. 

En .1a ~ctualidad no existe un producto sustituto, pero con la 

posib;lidad- futura de reemplazarlo con las alternativas que a 

c'?ri.tin~-~~~-6r:i·:Se mencionan • 

Clasificaremos-los directorios en 2 grupos de acuerdo a su uso 

,. 

- pirectorios Comerciales. EstAn formados por los de mayor 

producción, dada en función al nómero de usuarios de teléfonos 

los cuáles se caracterizan por la frecuencia de consulta que en 

6ste caso es m!nima o espor~dica, mencionando alguno de éstos 

como familias, pequenos negocios, usuarios comunes que 

m!nimamente recurren a los directorios (sección amarilla o 

blanca) . Por lo que para éste tipo de usuario no se puede 

hablar de una posible sustitución del producto ya que no 

representa de gran demanda y lo reciben gratuitamente como 

complemento al servicio telefónico que se les vende, que para 

ellos es en realidad lo importante. 

- Directorios Profesionales. Estos son los de menor producción 

debido al núr.icro reducido de usuarios, los cuáles se 

caracterizan por una mayor frecuencia de consulta y que una 

buena parte de sus actividades dependen de la comunicaci6n 

telefónica basada en la consulta de los directorios telefónicos 

profesionales y aún de los comerciales. A continuación se 
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enuncian los directorios especializados que existen para éste 

,tiPo. de usuario : 

- Directorio azul por calles. 

- Del c6digo postal. 

- De la industria del vestido. 

- Zona norte. 

- Zona sur. 

- Zona oriente. 

- Zona poniente. 

- Industria de la construcci6n. 

- Industria automotriz. 

- Turistico. 

- Funcionarios públicos. 

- Industrias gu1micas y farmaceúticas. 

- Padrón contratistas. 

Para éste caso vemos que existe factibilidad de buscar posible 

sustitutos ya que por ser de necesidad tener la informaci6n, 

separada por especialidades se tendrá demanda en las áreas que 

se especifiquen según el directorio profesional de que se 

trate, por lo que se pueden sugerir: 

Sistemas computarizados que manejen grandes bases de datos los 

cu:S.les permitirlan una rápida consulta adem§.s de grandes 

ahorros en papel, con gran facilidad de manejo y con la 

inf ormaci6n que realmente necesite el usuario, como 
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proveedores, áreas de interés para su ramo industrial o de 

trabajo, etc., es decir se estarla en posibilidad de 

seleccionar el tipo de informaci6n que se quiera. 

Utililizaci6n de pequeñas bases de datos a través de 

dispositivos tipo calculadora o agenda electr6nica de bolsillo, 

las cuáles por su fácil manejo y capacidad de memoria 

permitir1an la rápida consulta de informaci6n ahorrando en 

tiempo y espacio a los directorios actuales. 

Compactación de los directorios actuales, esto debido al 

voltimen actual; permitiéndo un fácil manejo y ahorro de papel. 

Loe directorios grandés se pudieran imprimir por zonas como por 

ejemplo el directorio telefónico del D.F. que se imprimirla 3 

partes : Zona Norte, Zona sur y Zona Centro; donde su uso se 

volverla más especlf ico a la ubicación del usuario. 

II.z.z.s. PROVEEDORES. 

Los proveedores principales (aquellos que nos proporcionan la 

materia básica principal, en éste caso el papel para impresión 

do directorios) no tienen ninguna relación directa con nuestra 

compaf\1a, ya que éstos son tratados directamente por nuestro 

cliente, que es el que nos env1a la materia prima, en 

consecuencia todo lo relacionado con ésta, y el posible poderlo 
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del proveedor al ser el directorio un producto ünico carente de 

competencia en nuestro pa!s son problemas en los que nuestra 

compaf\!a no interviene pues la negociaci6n para la adquisición 

del producto se realiza directamente entre nuestro cliente y el 

posible proveedor. 

En cuanto a los proveedores que son directamente de nuestra 

compaf\!a los clasificamos en nacionales y extranjeros y de 

acuerdo a los requerimientos. 

Proveedores Nacionales. - De éstos se obtienen tintas, 

cartulinas, solventes y papel en general, as1 como refacciones 

y servicio especializado para maquinarib y equipo. 

En su mayorfa $9 encuentran concentrados en el D.F. o en áreas 

conurbadas por lo que el abastecimiento de los insumos no 

representa ninguna dificultad ya que los tiempos de entrega de 

los materiales son en los tiempos establecidos. 

La posibilidad de que alguno de nuestros proveedores se 

integrara verticalmente y se convirtiera en un competidor más, 

son nulas, por ser nuestro producto (mico y generado por la 

integración vertical de la que formamos parte y que es un 

servicio complementario al usuario telefónico. 

La pol1tica económica del estado de control de precios nos 

garantiza mantener un nivel en los productos demandados por 

nuestra compañ1a. 
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Proyeedores Extranieros.- Los requerimientos de insumos del 

extranjero se centran en adquisición de maquinaria, refacciones 

para maquinaria y equipo, y, asesor1a técnica para 

mantenimientos de los equipos que por su complejidad no se 

encuentra con personal capacitado para su reparación y 

servicio; todo ello implica inversiones costosas y altos 

tiempos de espera por la demora que ocasiona el trato con 

éstos. 

II.2.3 l\NALISIS DEL MEDIO AMBIENTE. 

Existen numerosas fuerzas ambientales que tienen un.a influencia 

importante en las operaciones de nuestra empresa, como son las 

económicas, sociales, pol1ticas y tecnol69icas, de las cuáles 

hablaremos a continuación. 

Nuestra compañia pertenece al sector de la Industria de Artes 

Gri!ficas, la cuál se encuentra agrupada dentro del sector 

manufacturero conjuntamente con las Industrias del Papel y 

Editorial en la división IV del sistema de cuentas nacionales 

de M~xico, de la siguiente manera: 

División IV: Papel, Productos del Papel, Imprentas y 

Editoriales. 

134 



Rama 32: Imprentas y Editoriales. 

Grupo 320: Libros, Peri6dicos y Revistas. 

Subgrupo 3201: Edici6n de Peri6dicos y Revistas. 

Subgrupo 3202: Edici6n de Libros y simi1ares. 

Grupo 321: Imprenta, y Encuadernaci6n. 

Subgrupo 3211: Imprenta, Litografia y Encuadernación. 

Subgrupo 3212: Fotograbado, Linotipos y otras industrias 

conexas. 

Las secciones con maybr nümero de empresas son : Tipograf1a e 

Imprenta con el 54% del total y Litografia Offset con el 23%, 

el resto de otras especialidades (Serigrafia, Grabado en Acero 

etc.). 

El 94% pertenece a la Microindustria, 5.17% a la Pequefia 

Industria, 0.38% a la Mediana y 0.29% a la Grande Industria. 

La entidad c~n mayor número de industrias es el D.F. con 3846 

empresas seguida por Nuevo Le6n y Jalisco con 810 y 568 

empresas respectivamente. 

El crecimiento porcentual de la industria de 1990 a 1991 se 

presenta a continuación en la tabla II-2. 
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TABLA II-2 CRECIMIENTO Y. DE LA INDUSTRA 
EDITORIAL 

SECCIOH 1991 U92 

Tlpoqraf la • bprcnt• J,315 4,002 20. 72\ 

Llto9rafla y Offset 892 1,681 88.45\ 

Encuadernación 22' 2)5 2.62\ 

Fotograbado 397 "' 18.64' 

Grabado en Acero 124 'º' -H.52\ 

Serlqrafla '" 
,., Hl.67\ 

Otras Eapeclal Ida des JJJ 512 53,15\ 

TOTALRS s,n• 7,355 JS.35\ 
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El Producto Interno Bruto en 1991 en la rama de Imprenta, Lito

Offset, Encuadornaci6n e industrial conexas fue de 17,640 

millones de posos representando un 9. 5% de incremento con 

respecto a 1990 y un indice de crecimiento de 120 con respecto 

a 1980, de ésta cantidad 16,758 millones correspondió a 

Imprenta, Lito-Offset y Encuadernación y 882 millones a 

Fotograbado, Linotipos y similaresª 

En la tabla II-3 se muestra el personal empleado en la 

Industria Gráfica haciendo la diferenciación por empleado, 

obrero y estado de la República Mexicana. 

En los reportes de bolsa de trabajo de un 100\ de requisiciones 

de personal, se cubre un 30% 6 40% de éstos, lo que indica la 

carencia de mano de obra para la Industria Gráfica. 

F.n términos generales se pueden mencionar los siguientes 

problemas por los que se presenta dicha situaci6n: 

1) Falta de equipos e instalaciones disponibles para la 

capacitación. 

2) Falta de mano de obra calificadaª 

3) Carencia de fomentación y apoyo para la formación de 

instructores. 

Con respecto a la Industria Gráfica el proceso de abatimiento 

de la Inflación con el inicio del Pacto de Solidaridad 
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Econ6mica se puede apreciar en las materias primas, insumos y 

equipos que utiliza la industria. Tabla II-4. 

Estamos atentos a la nueva situaci6n Econ6mica que se esta 

gestando debido a la inminente firma del Tratado de Libre 

Comercio con la apertura comercial que ya existe en nuestro 

pais, la firma de éste tratado será básicamente un 

reconocimiento de carácter internacional y se piensa que 

indistintamente de la fecha en que se firme debemos estar 

atentos a los problemas y oportunidades que se presentan en la 

Industria Gráfica. 

El Tratado de Libre Comercio pretende promover un mejor y más 

seguro acceso de nuestros productos a los Estados Unidos de 

América y Canadá, reducir la vulnerabilidad de nuestras 

exportaciones ante medidas unilaterales, permitir a México 

profundizar el cambio estructural de su econom1a fortaleciendo 

la Industria Nacional mediante un sector exportador sólido y 

con mayores niveles de competitividad, la creación de empleos 

más productivos que eleven el bienestar de la poblaci6n 

nacional. 

En lo que respecta a nuestra industria, se puede considerar que 

están claramente planteadas ante las autoridades las 

necesidades del sector de las Artes Gráficas en cuanto a la 

urgente necesidad de que sea modificada la tarifa arancelaria. 
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TABLA II-3 PERSONAL EMPLEADO EN LA 

INDUSTRIA GRAFICA. 

ESTADO EHPLEAOOS OBREROS , :1'.~,~AL, 

Aquascallentes .. 57,- --i~~' Baja Callforn1a Norte 159 123· 
Baja California sur 13 5. . 18 
campeche 11 26::-.'': • J1, 
Coahulla 58 87 145_ 
Colima o .. o 
Chhpaa 3J " 72 
Chihuahua 105 10!. 21' 
DJsti::lto Federal, 10,5&9 22,719 JJ,368 
Duranqo " 23 " auanajuato 78 294 372 
Guerrero .. 21 .. 
Hid&lCJO 5 • 1l 
Jalhco 418 212 '" Estado de H.!xlco 1,917. 2,681 -4,675 
Hlchoac.\n " 153 "' Horelos 26 42 " Nayarlt • 7 1l 
Nuevo LeOn " 987 1,0?;4 
Oaxaca 22 25 47 
Puebla .. 10 2:3 
Querétaro " 111 210 
Quintana Roo 27 " " San Luls rotosl 21 130 154 
Slnaloa 71 .. 135 
sonora 85 17 132 
Taba:ico 23 " 81 
Tamaullpas " " 121 
Tlaxcala o o • Vera cruz 267 209 .,, 
Yucatc\n ll2 414 "' Zac.stecas 17 12 29 

TOTALBS 14,812 29,015 43,827 

12!structura Po.u:entual (\) < 33,BO u.20 100,00 
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Se.ha mantenido el' énfasis en la desgravación inmediata de los 

aranceles de importación de las materias primas y maquinaria 

nueva que no son producidas en M6xico, insumos de gran 

importancia para nosotros. 

Se puede resumir en los siguientes puntos las oportunidades de 

la Industria Gráfica ante el Tratado: 

4) Avance en el desarrollo de la tecnología y renovaci6n de 

equipo y maquinar la asi como el uso de materias primas e 

insumos que permitan competir con igualdad a los de la oferta 

extranjera. 

5) Apoyo y estimulo a la integración de cadenas productivas con 

énfasis en la calidad total a partir de un proceso de 

capacitación y adiestramiento integral de la fuerza de trabajo. 

6) Cr6dito y financiamiento oportunos y acordes con una visión 

de modernización del aparato productivo sumado a una pol1tica 

fiscal más flexible. 

7) Facilidades y criterios más amplios para la creación de 

inversiones y coinversiones con Estados Unidos y Canadá. en 

sociedad con industriales mexicanos. 

8) Establecer reglas claras que permitan a la Industria de las 

Artes Gr~flcas accionar y reaccionar oportunamente ante las 

circunstancias y periodo de t~ansici6n. 
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Nos encontramos en una gran desventaja en el sector en cuanto a 

importaci6n de papel, maquinaria y equipo debido al pago de 

aranceles, lo cual va en detrimento de poder alcanzar la 

capacidad competitiva con el exterior, es por esto que se ha 

pedido la desgravación inmediata de 6stos y no a largo plazo 

como se pretende, para así poder competir en calidad y precio 

con los impresos que vienen del extranjero. 

La Cámara Nacional de la Industria de Artes Gráficas (CANAGRAF) 

llev6 a cabo estudios coordinados con clientes y miembros de la 

subsecci6n de productores de libros en base a rotativa, para 

determinar el grado de competitividad de nuestras empresas; 

concluyendo que entre otros factores los aranceles a que están 

sujetos los materiales como el papel nos hace menos 

competitivos, no s6lo para exportar, sino tambi6n para 

sustituir importaciones. También en cuanto a maquinaria se pudo 

constatar la gran diferencia de precio de los equipos para un 

gráfico establecido en Móxico y otro en Estados Unidos, en 

algunos casos la diferencia es hasta de un 40% más caro, si se 

compra una máquina a través de un representanta en M6xico. 

Debido a la situaci6n en la que se encuentra nuestra industria 

se deben tomar medidas que nos ayuden a mejorar, es por ~sto 

que la Canagraf a realizado nuevos proyectos para empujar a la 

industria de artes gráficas hacia un mejor nivel. 
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Mencionaremos ~algunas de las ·actividades que se han realizado 

por parte de dicha Cámara: 

- Firma de un convenio con PiPSA ( Productora e Importadora de 

Papel), donde se incluyen a todos los miembros de la Cámara que 

se dedican a producir libros y revistas. El convenio consiste 

en otorgar créditos y descuentos en adquisición del papel. 

- En coordinación con Nacional Financiera apoyarán a los 

industriales del gremio en acciones que faciliten la 

modernización y la realizaci6n de sus procesos de 

competitividad. 

- Realización de un plan de becarios para resolver la carencia 

de mano de obra. 

- Programas de capacitación en el centro de capacitación para 

trabajadores de Artes Gráficas. 

En nuestra rama podemos apreciar que existen grandes 

innovaciones y avances tecnol6gicos, la fabricación de modernos 

equipos de diferentes empresas del ~rea lo comprueban. 

En el mercado se observa hoy en dia la integración y la 

utilizü.ci6n de la electrónica en la construcción de modernas 

máquinas de imprimir. La perfecci6n técnica ha contribuido 

también a que las máquinas de imprimir gocen de gran fama 

internacional por su máxima calidad duradera. 
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Existen equipos sofisticados de los cuáles podemos mencionar a 

las Impresoras Laser. 

Como ya se ha mencionado, la actualizaci6n de nuestros equipos 

de gran importancia para as1 podernos enfrentar con mayor 

seguridad a la demanda y a la situaci6n econ6mica en que se 

encuentra nuestro pa1s. 

Teniendo un panorama de los sucesos y acontecimientos que 

rodean a la industria a la que pertenecemos y por tanto a 

nuestra empresa podemos decir en base a la situaci6n actual de 

nuestros recursos ya mencionados en el análisis expuesto 

anterlo1-mente, que nos encontramos en la necesidad de mejorar 

cada vez m&s, esto lo podremos lograr si tomamos en cuenta los 

siguientes puntos que representan nuestro mayor problema: 

9) La falta de mano de obra calificada. 

10) No existe la capacitación y adiestramiento necesario para 

todos y cada uno de los integrantes de la empresa. 

11) Contamos con maquinaria muy especializada, lo que nos 

limita en la impresión de otros trabajos; además algunos de 

nuestros equipos est5n considerados como obsoletos y las 

refacciones que se necesitan para las máquinas más importantes 

es necesario importarlas. 
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necesaria. para · aténci~r ~:.~1a· :· dem~rid~-~, :~·~P1~*~e::;::~~- .~ª--~ª compaf\1a 

filial .. nos· l¡~itá: :en .-~u~~to~~)~~~~~~-. ;_ 

· 13) ' . una m~:::?t~~~f:;~~e~~:::~ encaminada a la 

Calidad Total. 

14) -Oeperademos casi - del· trabajo que nos solicita la compaf\1a 

filial. 

Nos enfrentamos a una competencia mayor, tanto Nacional como 

Internacional 1 para ello tendremos que hacer inversiones en 

maquinaria y equipo que nos permitan responder a la creciente 

demanda con productos de la m~s alta calidad elaborados con 

niveles de eficiencia y a costos competitivos 

internacionalmente. Necesitaremos por tanto reestructurar la 

organización y la capacitación de nuestro important1simo 

Recurso Humano para aprovechar con éxito las oportunidades y 

retos que tenemos por delante. 

La büsqueda de mayor productividad y mayor calidad en todo lo 

que hacemos sera el principio que rija en adelante todas las 

actividades de la empresa. 
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II,4.- OBJETIVOS: 

IDENTIFICACION DE OBJETIVOS: 

Los objetivos son parámetros de medici6n del progreso de 

nuestra planeaci6n. 

En la identificación de objetivos no bastará con conocer lo que 

se desea para el futuro, sino diagnosticar las oportunidades y 

restricciones que han de presentarse en base a las condiciones 

externas e internas de la empresa y au entorno, siendo aqu1 

donde suele presentarse una pol6mica ¿Qu6 tipos de objetivos 

deben perseguirse? ¿Qué se intenta lograr?. Las expectativas y 

el análisis de OPEDEPO FP definen las posibilidades de nuestra 

empresa, de tal suerte que los objetivos irán de la mane;» de 

ésta análisis. Ninguna empresa debe plantearse objetivos que no 

van acordes con su situación y las expectativas que de ella se 

tienen. 

Para efectos de nuestro estudio nos bastará saber las 

condiciones necesarias para que la direcci6n pueda establecer 

sus objetivos, los cuales deben ser compatibles con los 

sistemas de proceso de inforrnaci6n existentes en la empresa, 

para lo cual se deberá hacer las siguientes concideraciones: 

- Expectativas internas. 

- Expectativas externas. 
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- riatos históricos. 

- Evaluaci6n, (factores econ6micos y sociales). 

SXSTEMA PRACTICO DE OBJETIVOS. 

Un objetivo se rafiere a un resultado que se desea o necesita 

lograr dentro de un periodo de tiempo especifico. 

Los criterios a seguir para la formulaci6n de objetivos pueden 

ser los siguientes: 

- conveniente. 

- Mensurable. 

- Factible. 

- Aceptable. 

- Flexible. 

- Motivador. 

- comprensible. 

- Obligaci6n. 

- .Parti~ipaci6n de las personas. 

- Relación. 

Un sistema práctico de objetivos se presenta con objetivos a 

corto, mediano y largo plazo. 
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Para la compafi1a en estudio nuestros objetivos serán: 

1.- A corto plazo.-

a) • - Desarrollar un sistema de planeaci6n y contro1 de la 

producci6n. 

b).- Reducción de les costos de producci6n. 

2.- Mediano plazo.-

a).- Implantaci6n de una red computarizada que permita agilizar 

los procesos administrativos. 

b).- Capacitación del personal operativo y técnico. 

e).- Diversificación de mercado. 
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- Lnrgo plazo.-

a).- Automatizaci6n de'los-s~~tem~S·de:producci6n, actualizando 

o sustituyendo la maquiriaria aCtua·l. 
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ANEXO II-1 LAY-OUT DE LA CIA. EN ESTUDIO 
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x:i:x.- BBTRATBGDIB· 

xxx.1.- A CORTO PLAZO. 

A) DESARROLLAR Ulll BJ:BTEKA DE PLAllEl\CJ:OH Y COHT)l.OL DB 

li'RODUCCXOH. 

Comenzaremos por definir el significado de éstos 

conceptos Planear y Controlar un Sistema de 

Producci6n, significa idear y planear una unidad 

compleja de muchas partes diversas para ejercer una 

in~luencia moderadora o directora en la fabricación de 

un producto, entendiendo que Planear so refiere a 

dictar los requisitos, lo que se quiere hacer, mientras 

que control de producción se refiere a cuidar o velar 

porque as1 se haga; sin embargo en la práctica con 

control de producción nos referiremos a ambas cosas, es 

decir Planear y Controlar. 

Las responsabilidades del control de producci6n se 

llevan a cabo en 3 fases: 

- pq planeamiento y organizaci6n. 

En ésta fase se realizará la orientaci6n, (donde se 

har6 la descripci6n del proceso) y programaci6n, 

(cuando se harA y la regularizaci6n del tiempo). 
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- De acción o movimiento <despacho). 

cuando se deberá erectuar el despacho de la orden de 

trabajo, cuidando que 6sta contenga toda la información 

necesaria en tiempo y cantidad así como las operaciones 

necesarias para su producción y que éstas sean 

entregadas a au debido tiempo. 

- De eiepuci6n o cumplimiento. 

Aqu1 se detel'llinan loa avances o retraeos de 1as 

órdenes de trabajo en proceso, seqdn se haya planeado. 

El fin del Control de Producci6n ser& el de coordinar 

los medios de producción en la fa.bricaci6n del modo 

convenido, por lo qua tendr4 muchou puntos de contacto 

y comunicaci6n con otros departamentos, como costos, 

ventas, compras, la gerencia de producción, almacén, 

personal y mantenimiento, teniendo como interés que el 

producto se haga de acuerdo con el programa establecido 

y a costo m1nimo. 

Para hacer este planeamiento, tenemos 2 sistemas 

básicos de tabricaci6n: 
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1) ·•· - Producci6n sobre almacén. 

- Con renovaci6n de inventario. 

- Con pron6stico de ventas. 

2).-.Producci6n sobre pedido. 

- Articulo& de linea. 

- Art1culos especiales. 

El sistema que utiliza la compaf\1a en estudio es el de 

produc.ci6n sobre pedido y se tienen 3 casos: 

- No se mantiene existencia de articulas en el almacén. 

Se ordena la f abricaci6n cuando el cliente lo 

demanda. 

- La cantidad a fabricarse es igual.a la requerida por 

el cliente. 

Determinaoi6n de la cantidad a producirse. 

Para determinar la cantidad a producirse es necesario 

que se proporcione por parte del cliente la siquiento 

informaci6n: 

- Directorio Telef6nico con paginación y nt1mero de 

ejemplares requeridos, ntimero de cartulinas o encartes 
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por ejemplar, y ndmero de pliegos o cuadernillos por 

ejemplar, donde se incluye la paginaci6n de cada uno de 

1011 ejemplares. 

con esta informaci6n y el proceso de impresi6n de un 

directorio, descrito anteriormente determinamos la 

cantidad a producirse por operaci6n del proceso. 

Como se deacribi6 en el capitulo anterior, el proceso 

de fabricaci6n da un directorio es el siguiente: 

- Fotoqraf 1a da cartones. Se obtienen fotograf 1as de 

loa cartones con 4 pAginas cada uno, que son enviados 

por el cliente y que conforman un pliego, cada ejemplar 

de directorio esta f o:rmado por un determinado nd.mero de 

pliegos para la impresi6n de las páginas interiores; en 

consecuencia la cantidad a fotografiarse dependerá de 

los cartones que sean enviados. 

El no.mero de cartones depende de la paginaci6n y ntlmero 

de pliegos que conforman el directorio, para un pliego 

de 72 pá.ginas tenemos 18 cartones a fotografiar, a 

raz6n de 18 negativos por turno. 

Al obtener el negativo éste será enviado a correcci6n 

en el departamento de formación, para un pliego de 72 

páginas se obtendrán 18 negativos, todos los negativos 
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se revisan, una vez que se tenga el viato bueno se 

envían a la siguiente operación. 

En la siguiente operaci6n, transportar el negativo a 

16.mina de nylon print, la cantidad a producirse ser6. 

igual al na.mero de negativos procesados en Fotografía a 

raz6n de obtener un promedio de 36 láminas por turno. 

Las cantidades de láminas para · impresi6n en offset, 

también depender& de lo establecido por el cliente, ya 

que éste nos proporciona los negativos de selecci6n de 

color y el transporte de negativo a lámina se realizará 

a raz6n de 7 lAminas por turno. 

Loo forros que se requieren imprimir por directorio 

ser6. igual al nümero de ejemplares de tal forma que la 

cantidad a imprimir ser': 

F - (E/4) X 1.1 

Donde F forros, E - ejemplares y el factor 1.1 se 

refiere a un factor de seguridad de sobretiro del 10t 

por pruebas y/o ajuste de m'quina para impresi6n, y el 

cociente del No. de ejemplares entre 4 es por el tamano 

de la hoja, es decir en cada hoja impresa en offset 

obtenemos 4 impresiones de torro. 
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Para el caso de los encartes, este dependerá de la 

cantidad que tenga por directorio, donde el cliente nos 

notitica si lleva, y en que cantidad y con una relaci6n 

de 8 a 1 (8 impresiones en una hoja), más un factor de 

sequridad del 10.\ con un promedio de 20, 000 hojas 

impresas por turno por máquina. Generalz:iente si se 

tienen varios encartes diferentes en un directorio, la 

impresión se harA en forma combinada. 

Para determinar la cantidad de pliegoa a imprimir en el 

departamento de impresi6n con rotativas se tendrá lo 

siguiente 

Pl • pl X E X 1.1 

Pl •Tiro total de pliegos. 

pl • Ndmero de pliegos por ejemplar. 

Y finalmente para Encuadernaci6n el ndmero de 

ejemplares por encuadernar será igual a la cantidad 

solicitada por el cliente: 

E ejemplares • E ejemplares solicitados por el cliente. 
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ordenaci6n y Autorizaci6n da la fabricaoi6n. 

Se recibirá una comunicaci6n autorizándose la 

fabricaci6n de un articulo. 

Esta se hará 

procedimientos: 

por medio de los siguientes 

a) Una copia del pedido del cliente o de nuestro 

departamento de ventas; en nuestro caso el cliente nos 

proporciona un documento donde nos confirmar& el tiro 

por qrupo por directorio Tele!6nico a imprimir, segtln 

sus requerimientos de vigencia, con los siguientes 

datos : 

Edici6n, qrupo al que pertenece, material 

correspondiente a anuncios especiales, (encartes y 

forros), nombre del directorio y una confirmaci6n de 

tiro por cada uno de éstos. 

b) Un documento interno que e>:pide el departamento de 

ventas, pudiendo ser un pron6stico de ventas, o una 

orden de trabajo con las especificaciones de impresi6n 

requeridas como son: 

- No de orden de trabajo. 

- Nombre del articulo a fabricar. 

- cuanto se va a fabricar. 

- Que tolerancias se admiten. 
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- Tiempo de entreqa que se requiere. 

- Las especi~icaciones del producto terminado. 

- Proceso de rabricaci6n que se empleará. 

- Normas de calidad. 

- Instrucciones de empaque y embarque. 

e) Un documento que expida el almac6n de productos 

terminados o de control de inventarios, a fin de 

reponer productos de inventario como formas, reportes, 

facturas, etcétera. 

- Planaaai6n d• los roouroo1 da la empresa. 

Entendemos esta actividad como el proceso de 

investi9aci6n, comparaci6n y evaluación, mediante el 

cual los recursos son ajustados a las necesidades de la 

cantidad a producirse como fin primordial. 

Los recursos son : 

a) Capacidad de producci6n. 

b) Recursos de materiales a elaborar o transformar. 

c) Recursos técnicos del producto y el proceso 

d) Recursos económicos 

Para un directorio telefónico, que es el producto 

principal partiremos de los datos que se conocen, 
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proporcionados por el cliente para el desglose de 

materiales : 

- Nümero de ejemplares requeridos. 

- Paginaci6n y tama~o del directorio. 

- Que secci6n se imprimirá., (alfabética o comercial), 

incluyendo el papel para su impresi6n, de 30 qr/m2. 

- Caracter1sticas y nümero de encartes o cartulinas 

intermedias por directorio, incluyendo el papel para su 

impresi6n. 

- Cartulinas para la impresi6n de los forros y el lomo, 

(portada del directorio). 

Con éstos datos se hará el cálculo de materiales por 

orden de trabajo como se especifica a continuaci6n: 

Oeterminaci6n do la cantidad de papel para impresión de 

las páginas interiores de un directorio. 

El cliente nos proporciona las bobinas de papel con una 

densidad de 30 gr /m2 y una altura promedio de 1. 40 

metros con un peso aproximado entre aoo y 900 Kg. cada 

uno en color canario, para la impresión de la secci6n 

comercial y blanco para la secci6n alfab6tica. 
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La longitud del desarrollo de los cilindros de los J 

cuerpos de imprer.d6n es de 1.70 metros cada uno. 

El 4rea de impresión por cuerpo es de: 

1.11m x 1.40m • 1.638 m?. 

El tamaf\o de las páginas de un directorio es estándar 

para todos y es: 

0.225m de ancho por 0.275m de largo. 

A estas medidas ea necesario dar un margen de o. 005 

metros de holgura para dar cabida al doblez y refine 

posterior de los pliegos por lo que las medidas a 

utilizar para el cálculo de papel serán de: 

0.2Jm por o.2am. 

La distribuci6n de las p4ginas en el &rea de impresi6n 

debe ser tal que permita optimizar su distribuci6n, con 

el mínimo de desperdicio de tal forma que se tiene: 

opci6n 1 : 

1.17/0.28 • 4.17 pag. 

1.40/0.23 • 6.08 pag. 

opci6n 2: 

1.11¡0.23 • s.00 pag. 

1.40/0.28 = s.oo pag. 
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siendo la distribución de 6 x 4 • 24 pll.9inas por un 

lado y 48 por ambos lados, (frente y vuelta) la 6ptima, 

una distribuci6n de 5 x 5 no nos es conveniente ya que 

nos resultar1a un pliego de 50 páginas y el sistema de 

doblez de la máquina está adecuado a hacer dobleces con 

paginaci6n m1lltiplos de 4, por lo que necesitaríamos 

que el pliego doblado fuera de 56 páginas para que 

pudiéramos usarlo. 

Con estos datos vemos que tenemos 3 entradas que nos 

producen 48 páginas cada una y dos salidas que nos 

distribuye la paginación en 2 pliegos de 72 páginas 

cada una. 

Para imprimir en consec~encia 48 páginas, requerimos un 

Area de impresión de 1.638 metros cuadrados; por lo que 

para determinar el papel requerido, calculamos una 

entrada a máquina con pliegos de 48, de tal forma que 

el nOmero total de pliegos para un directorio en 

sección comercial o alfab6tica ser6: 

pl • P/48 

P • N«lmero de pA9inas por ejemplar. 
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Y para el cálculo del nümero total de pliegos damos una 

tolerancia del 10 \ de sobretiro, como factor de 

seguridad por pruebas y/o defectos del tiro al iniciar 

la impresi6n: 

Pl • pl X E X 1.1 

Con estos datos estamos en condiciones de calcular el 

papel de tal forma: 

W • A X D 

W • Peso (Kg). 

A• Area de impresi6n (m2). 

D • Densidad del P.apel (kg/m2) • 

De esta forma obtenemos el Peso del papel para tiro de 

pliegos de un ejemplar. Como los valores en densidad y 

área de impresión son constantes: 

w = 1.638 m2 X O.OJO kg/m2 = 0.0491 Kg. 

Este valor nos representa la cantidad de papel 

necesaria para imprimir un pliego de 48 páqinas, para 

el no.mero de ejemplares si:>licitados por el cliente 

tendremos: 

Pt • W x PL, es decir 

Pt = 0.0491 Kg. x PL 



Donde Pt = Requerimiento total de papel. 

Este factor se aplicará para el cálculo de papel 

canario para la sección comercial, como blanco para la 

alfabética. 

Cálculo de cartulina para la impresión de forros.-

Este material también es proporcionado por el cliente y 

su tamafto es de o.53 m x 0.24 m. 

Para el cálculo de éste material partimos también del 

tamafto de las páginas (0.23 x 0.28) metros, más el 

lomo. 

Con estos datos tenemos una relación de 4 forros por 

cartulina, con suficiente margen para el lomo, corte 

del forro y refine del directorio. El número de forros 

requerido por el cliente es igual al nfunero de 

ejemplares más el 10 \ como factor de seguridad, por lo 

tanto se tiene: 

F = (E/4) X 1.1. 

Donde F .. Hojas de Cartulinas para Forros. 

Para el caso en que se requiera de encartes 

intermedios, ello nos es notificado por el cliente, 

proporcion4ndonos también el papel (couche), que se 
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determine y su cálculo es semejante al caso de los 

forros pero su relación aer6 de 8 a 1 ya que Astas son 

del mismo tamafio a las páginas interiores de un 

directorio: 

C = (E/B) X l.1 

Donde e 

P/Encortos 

No. de hojas de cartulina intermedia 

Cálculo de pelicula para obtención de negativos. 

Como tenemos cartones con 4 páginas formadas cada uno y 

el tamaf\o del cart6n es de (o. 60 x O. 7 5) metros, el 

área a fotografiar aproximadamente es de (0.61 x 0.61) 

metros incluyendo la holgura de formación en que se nos 

entregan los cartones. 

El tamafto de pellcula es estandar y es de (0.61 x 0.61) 

metros; el rendimiento de cada rollo es de 456 páginas 

x rollo, es decir, 114 cartones. Para n páginas de que 

consta un ejemplar: 

CART = (n/4) pag/car 

CART • Cartones • 

n = Paginas por ejemplar. 
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La pelicula requerida sercS por consiguiente, incluyendo .. 

un factor de seguridad del 10\: 

R - CART/114 

R = Rollos 

Cálculo de láminas para impresi6n.-

Lámina Nylon Print para impresi6n en rotativas: se 

adquiere en tamano estándar de (0.475 x 0.593) metros, 

el rendimiento por lál'l.ina es de 4 páginas por lámina, 

el ndmero de láminas por directorio será: 

L - (n/4) X 1.1 

Donde L = Láminas por Directorio. 

Lámina para impresi6n en offset: Se considera para 

este caso, la impresión de frente y vuelta de los 

forros, por lo que se requieren s6lo 2 láminas con una 

capacidad por lámina de 4 forros. Como ~ste tipo de 

lámina es regenerable, no es adquirido como materia 

prima para uso exclusivo del producto en proceso, por 

lo que solo se cobra mano de obra y el costo de 

regeneración. En el caso de que se tenga que imprimir 

encartes se hace las mismas consideraciones sólo que el 

rendimiento por 16.mina es de 8 hojas impresas, 
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considerando también frente y vuelta, es decir 2 

láminas. 

Cálculo de tinta para impresi6n.-

Tinta para impresi6n en rotativas: 

Para el cálculo de tinta se tiene como base el consumo 

promedio por millar, determinado estad1sticamente, que 

es de 1 Kg/millar de pliegos por lo que para un tiro de 

E ejemplares con Pl pliegos: 

El consumo de tinta será: 

TR • (PL X O.OOl(Kg/pl)) X l.l = (PL X 0.001) X l.l 

TR = Cantidad de Tinta P/Rotativa (Kg) 

Tinta para impresi6n en offset.-

Análogamente como en el caso anterior, la tinta 

requerida para éste departamento, se determin6 

estad1sticamente que se consumen 1.2 Kg/millar de 

hojas, por lo el cálculo de tinta será: 

TO (F X 0.012) X l.l 

TO= Tinta de Offset P/impresi6n (Kg), 
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De 6ste total, y debido a que se tienen 4 colores 

básicos, (rojo, azul, amarillo y negro), se tomará el 

25\ del total para cada color. 

Cálculo de pegamento para encuadernación. 

De la misma forma como se determino anteriormente los 

consumos, el rendimiento de pegamento para 

encuadernación de directorios ser6. en promedio de 5 

Kg/millar de ejemplares. El pegamento requerido será: 

Pe• 0.005 X E X 1.1 

Pegamento Kg • (5 Kg/lOOOej) X E ej. X l.l 

Pe 2 Pegamento P/Encuadernaci6n (Kg). 

C~lculo de fleje para sujeci6n de los pliegos.-

El rendimiento del fleje es de 15000 pliegos/Kg. Para 

Pl pliegos tendremos: 

FL • (PL/15000) X l.l 

FL • Fleje requerido (Kg) 



An!lisis de recursos.-

De acuerdo al proceso de producción de impresión de un 

directorio descrito en el capitulo II, se analizarán 

las operaciones que intervienen en su fabricaci6n: 

Fotograf1a.-

N negativos - e cartones = (paginación total/4) 

Estándar de Producción: 6 negativos/hora 

El tiempo de producción será: 

Tpo. (hrs.) - (N neqativos)/(6 neqativos/hr) 

Tapado y/o corrección de negativos.-

Estándnr de producción: 6 negativos/hora 

Tiempo de producci6n: 

Tpo. (hrs,) - (N neqativos)/(6 negativos/hr) 

Formación de negativos a color.-

Para forros y encartes el estándar de producción: 2 

horas/color 

Como son 4 colores por lado, tenemos a colores en total 

con 16 horas de producci6n. Este valor es constante 

para forros y encartes. 
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Transporte. -

Este departamento no tiene un estándar fijo por ser su 

trabajo completamente variable, debido al N6mero de 

pasadas que se requiere para dar la mezcla de colores y 

su intensidad o combinación deseada, sin embargo, se 

puede tener un promedio de 6 horas por lá.mina para 

impresión en offset. 

Como son 2 láminas, frente y vuelta, se tiene un tiempo 

de proceso de 12 horas. 

Impresión en offset (4 colores).-

El estándar de producción es de so,ooo hojas/día por 2 

máquinas, el promedio de producción por hora es de 3000 

hojas, y un tiempo de preparación de 3.5 horas. 

Para E ejemplares frente y vuelta, el na.mero de hojas 

por imprimir: 

Nh = (E/4) X l.l 

El. tiempo de producción será: 

T.Prod. •Tiempo de producción. 

T.I. ª Tiempo de impresión. 

T.P. - Tiempo de preparación. 

T.Prod. = T.I. + T.P. 

T.I. • (2 x Nh hojas) / (3000 hojas/hora) 

T.P. = 3.5 horas x 2 lados 
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corte de forros y Cartulinas.-

El estándar promedio por guillotina es de 4000 

hojas/hora. 

se requieren cortar Nh boj as impresas por lo que el 

tiempo de proceso será: 

Tpo. proceso = (Nh hojas/4000 hojas/hora) 

Transporte de láminas Nylon print.-

El No. de láminas a transportar como se mencion6 

anteriormente es: 

L láminas • e cartones 

El estándar de transporte de negativos a láminas es: 

5 lliminas/hora 

Tpo. proceso= (L lAminas)/(5 lAminas/hora) 

I~presi6n en rotativas.-

El estándar promedio de producci6n es: 

pliegos/hora 

T.Prod. • T.I. + T.P. 

18000 

Tpo. de preparaci6n de máquina es de 3 horas por 

entrada a máquina. 
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Las entradas a máquina se calculan : 

Entradas• (No plieqos/ejemplar)/2 

El tiempo de preparación será para preparar m6.quina 

para impresión, es decir, el montaje de láminas para 

impresión en la máquina rotativa: 

T.P. a (Entradas X 3 horas) I 3 mAquinas 

De donde T.P. (hrs) = Entradas a máquina 

T.I. • (Pl pliegos)/(18000 pliegos/hr) 

Refine y división de forros.-

Se tienen Nh hojas impresas de forros, que serán 

cortadas, refinadas y separadas para la encuadernaci6n 

del directorio, bajo éstas condiciones, el promedio de 

producción será de 1000 hojas/hora. 

T.Prod. ~ (Nh hojas)/(1000 hojas/hora) 

T.Prod. 0.001 x Nh (hrs.) 

Encuadernación. - Este es el 0.1 timo paso en el proceso 

de producción de un directorio telef6nico, para el cual 

el estándar promedio de la m~quina es de 3 000 

ejemplares/hora, para E ejemplares tendremos: 

T.Prod. •(E ejemplares)/(3000 ejemplares/hora) 
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Dentro del proceso un ültimo parámetro a considerar es 

la entrega del producto terminado, para este fin el 

promedio de entrega es de 3000 ejemplares/hora por lo 

que el tiempo de entrega al cliente es: 

T.E. ~ (E ej.)/(3000 ej./hora) 

T.E. • tiempo de entrega. 

Con base en lo anteriormente expuesto se está en 

condiciones de elaborar la planeaci6n general, 

elaborando el programa de producción, y el pron6stico 

de materia prima para el proceso. 

Programaoi6n de producoi6n. 

Es la determinación anticipada del lugar y momento en 

que debe iniciarse y terminarse cnda una de las 

actividades de preparación y de ejecuci6n, necesarias 

para la fabricación de un articulo. 

Los objetivos de la programación son: 

Costos m1nimos de producci6n. Es decir buscar 

aprovechamiento eficiente de los recursos: Mano de 

obra, materiales y de utilización de la planta. 

- Inventarios y almacenamiento de costo mlnimo. 

- Máxima satisfacción del cliente. 
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Datos blsiooa para Programar.-

* Productos que deben fabricarse. Para nuestro caso, se 

trabaja sobre pedido, por lo que áste dato será 

proporcionado por el departamento de ventas. 

* cantidades que deben fabricarse. Proporcionado por 

ventas. 

Materias primas requeridas. Este dato será 

determinado por planeaci6n y control de producci6n. 

* Limite de desperdicios y rechazos de producci6n. 

* Fecha en que debe entregarse. 

* Operaciones y su secuencia. 

• Tiempos de preparación y producci6n. 

* Eficiencia de cada puesto de trabajo o la eficiencia 

departamental.. 

* Alternativas de producci6n. 

• calidad. 

• Disei\o. 

* Prioridades de producci6n. 
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• Capacidades de las má.quinae o de los puestos do 

trabajo, incluyendo la total de fabricaci6n. 

• Programa de mantenimiento. 

• Disponibilidad de equipo y mano de obra. 

• cargas de trabajo. 

Progrft.tnaci6n de la carga de m!quina.-

La carga de má.quina, esto es, la cantidad de trabajo 

asignado a cada una, 

principales: 

se tienen situaciones 

1.- Cuando la capacidad puede expresarse en funci6n de 

las unidades/hora. 

2.- cuando la capacidad puede expresarse únicamente en 

unidades de trabajo. 

- En el primer caso, no es necesario estudiar la 

operaci6n (caso de nuestra compaft1a en estudio). 

Dividiendo el nó.mero de unidades, en el lote de la 

orden por la capacidad horaria de má.quina se obtiene la 

carga: 

U/(U/Hr) m Tiempo de maquina de producci6n. 
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En el sequndo caso, es necesario estudiar las 

operaciones, para averiguar el tiempo necesario para 

tratar una unidad del producto que haya que trabajar. 

La carga de máquinas para una orden determinada, puede 

averiquarse multiplicando el tiempo admitido o 

necGsario para la unidad por el ndmero de piezas del 

lote de la orden. 

El control de la carga de las m!.quinas, tiene dos 

objetivos: 

1.- Mantener trabajando continuamente las máquinas. 

2. - Asignar las fechas para tratar cada unidad de una 

orden de modo que se consiga la producción en el menor 

tiempo posible. 

Un subproducto de este control es la observaci6n del 

grado en que se produce uno sobrecarga o subcarga de 

determinadas máquinas. 

La sobrecarga puede ser temporal o persistente. Si es 

temporal puede aliviarse: 

a) Trabajando horas extras. 

b) Desviando tareas hacia otras máquinas, si las hay 

disponibles. 

180 



La sobrecarga persistente tiene que resolverse con 

máquinas adicionales, modificando el método de 

producci6n, comprando una parte del producto ya 

fabricado, o subcontratando trabajos. 

Despacho y ordenaoi6n de la producci~ 

El despacho es el enlace entre programaci6n y 

ejecuci6n, por medio del cual se logra comunicar a esta 

Qltima, los requerimientos del programa de producci6n. 

El despacho tiene funciones asesoras, por lo que s6lo 

puede aconsejar al supervisor o 

producci6n. 

Son funciones de despacho: 

a) Preparaci6n de las hojas de ruta. 

b) Preparar ordenes de trabajo (o.t.). 

encargado de 

e) Preparaci6n de los vales de almacén y autorizaciones 

de materiales. 

d) control de herramientas, planos, etcfitera. 

e) Vigilar trabajos provenientes de otros 

departamentos. 
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f) Inspección. 

g) Término del trabajo. 

Orden de trabajo.- La o.t. debe dar al operario toda la 

información necesaria sobre la labor o la operación que 

tiene que realizar: el material que tendrá. que 

utilizar; el no.mero de la orden a que tendrá que cargar 

el trabajo; el nombre o la clase de la operación; la 

cantidad que tiene que producir y el tiempo que se 

asigna para ejecutar el trabajo. 

Para informaci6n de la función de despacho, la o.t. 

deba contener, la fecha en que debe empezarse el mismo, 

la clase de máquina o el lugar de trabajo en que se 

realizará éste y los espacios en los que podrá anotarse 

la hora en que se empiece y se termine la labor, junto 

con el nombre o nümero de operario al que se asigna 

lista, con espacios para anotar si está o no terminada 

la operación o tarea, cuando la o. t.. es dewel ta; y 

adem6s, la cantidad de producto satisfactoriamente 

acabado. 

Esta información es esencial para todos los tipos de 

industria que desee controlar el movimiento de su 

trabajo, enla Fig. 3 .. 1 se ilustra la O.T. utilizada por 

la compaftia en estudio. 
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El control de información a los otros departamentos es girada dentro de un 
sobre cuyas caracterfstlcas son: 

a) Descripción y cantidad del trabajo a elaborar. 
b) Determinar las fechas reales de cada proceso de la producción (principio 

y fin). 
c) Terminado el trabajo, entregar el sobre a Ventas para la elaboración de la 

factura correspondiente. 

IMPRENTA NUEVO MUNDO, S. A. de C. Y. 

ORDEN DE TRABAJO 
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FIG. III. 1 FORMATO DE O.T. USADO POR LA CIA. 
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Operación o ejecuci6n de la producci6n.- Para que ésta 

acción se lleve a cabo, es necesario realizar las 

siquientes tareas; 

a) Interpretar la informaci6n que se recibe en la o.t •• 

b) Coordinar 1os recursos de producci6n. 

e) Comunicar al personal de operaci6n 1as o.t. 

especificas a procesar. 

d) supervisar que la ejecución de las o.t •• 

e) Informar sobre el avance del programa y o.t. 



control de pro4uo9i6n, 

Comprende 3 etapas: 

1) Retroalimentaci6n del avance, es decir, conocer como 

se efecto.a. 

2) La comparaci6n y evaluación de las desviaciones. 

3) Las acciones de activación y ajuste. 

Estas al ser ejercidas persiguen ejercer un control 

sobre la operaci6n del proceso productivo, a fin de 

mantener su funcionamiento dentro de los planes y 

programas trazados. 

En la primera etapa, las acciones son las mismas que 

1as que se mencionan en la operaci6n de la producci6n. 

Para organizar el sistema de planeaci6n y control de 

producci6n, se requiere efectuar las siguientes 

acciones: 

- Planeaci6n.-

a) Oeterminaci6n de objetivos. 

b) Fijaci6n de pol1ticas. 

e) Oescripci6n del sistema. 
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- Orqanizaci6n.-

a) División funcional de las tareas del sistema. 

b) Situación en la estructura organizacional. 

e) Asignación de autoridad y responsabilidad de cada 

unidad. 

d) Análisis de puestos. 

e) Distribución de trabajo. 

- Diregci6n.-

a) Integración. 

b) Comunicaciones del sistema de planeación y control 

de producci6n. 

e) Motivación. 

- Control.-

a) Medición de resultados. 

b) Evaluación. 

e) Toma de desiciones. 
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con base en lo anterior en el anexo iII.1 se muestra la 

tabla con el cálculo de tiempos de producción para la 

impresión de directorios. 

En éste, el Departamento de impresión en offset no es 

tomado en cuenta por ser un proceso relativamente corto 

y puede ser absorvido por los otros dos procesos, 

rotativas y encuadernación. 

El programa bá.sicamente depende de la vigencia de los 

directorios y los grupos a que pertenecen, de tal forma 

que para su producción será. está. la que nos de los 

parámetros de inicio y terminación del proceso, 

quedando como sigue: 

Grupo de vigencia Inicio de 
directorios (mea) '.Impresión 

lo. febrero enero 
20 marzo febrero 
Jo abril marzo 
40 mayo abril 
So junio mayo 
60 julio junio 

'º agosto julio 
80 septiembre agosto 
90 octubre septiembre 
d.f. noviembre septiembre 

De la misma forma la tabla del anexo III.2 nos da 

información del cálculo de materiales para cada grupo 

de directorios. 
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Bl BEDUCCXON DE COSTOS DE PROPUCCXON. 

En términos generales y en relación con la contabilidad 

de costos, éstos pueden definirse como : El conjunto de 

pagos, obligaciones contra1das, 

depreciaciones, amortizaciones y 

consumos, 

aplicaciones 

atribuibles a un periodo determinado, relacionados con 

las funciones de producción, distribución, 

administración y financiamiento. 

se deberán tomar en cuenta los siguientes puntos a fin 

de lograr una reducción en los costos de producción: 

1) se debe controlar en una parte significativa los 

cargos indirectou, entre los que destacan las materias 

primas indirectas empleadas, mano de obra indirecta 

fabril, energ1a eléctrica consumida. Todo ésto con el 

fin de mejorar margenes de utilidad. 

2) Que a todos los niveles se opere eficientemente y, 

aplicar incentivos en los departamentos productivos, a 

fin de lograr una motivación al personal para elevar la 

productividad. 

3) Debe hacerse una revisión minuciosa y detallada de 

cada hora extra que se tenga proyectado trabajar dentro 

de la empresa. La dirección debe limitar y sancionar 
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las horas extras, con la disminuci6n de los incentivos 

o alg1ln otro tipo de penalizaci6n. 

4) Efectuar estudios de tiempos y movimientos a fin de 

disminuir los tiempos muertos y actualizar los 

estándares de trabajo por máquina, y de ser necesario 

exigir mayor productividad al personal. 

5) E1aborar estudios de producci6n basándose en los 

proyectos de crecimiento de los productos del cliente a 

fin. de establecer si el personal operativo es el 

adecuado o ver en que cantidad se requiere aumentar o 

disminuir. 

Por otro lado debido a que la maquinaria productiva es 

obsoleta se tiene la necesidad de optimizar el sistema 

de mantenimiento dentro de las instalaciones, por lo 

cual será. necesario desarrollar sistemas adecuados de 

mantenimiento, con el tin de reducir el costo de 

operaci6n. 

Para efectuar un buen mantenimiento es necesario 

considerar los puntos siguientes: 

a) Saber a que se le va a dar mantenimiento. 

b) Cu~ndo se debe dar mantenimiento. 

c) C6mo se va a dar mantenimiento. 
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d) Con que materiales, refacciones y herramientas se va 

a dar mantenimiento. 

e) Localizaci6n de las instalaciones y equipos a los 

cuáles se les va a dar mantenimiento. 

Se clasificará por orden de importancia a las 

instalaciones y a los equipos que debemos mantener, 

para nuestra planta lo más importante serán los equipos 

de producción de las diferentes áreas: offset, 

rotativas y encuadernación. Pasando a segundo plano las 

instalaciones y equipos auxiliares cuyos programas de 

mantenimiento pueden oer independientes de la 

maquinaria de producci6n. 

El sistema de mantenimiento en ésta planta se lleva a 

cabo con los m1nimos requisitos para su ejecuci6n ya 

que no existen una sistematización para ésta ni tampoco 

un seguimiento real que nos permita cuantificar su 

eficiencia y costo. Por lo que se propone: 

1.- Implementación de un inventario técnico que permita 

por medio de tarjetas kardex llevar un historial de 

reparaciones en los equipos de producci6n y en los de 

instalaciones electromec4nicas. 
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2.- Establecer 

cuantificados en 

sistemas 

forma 

de trabajos rutinarios 

global que se ejecutan 

diariamente con mano de obra interna. 

3. - Elaborar órdenes de mantenimiento preventivo 

periódicas que puedan programarse anualmente cuyas 

frecuencias de ejecución sean semanal, mensual, 

bimestral, trimestral, semestral y anual. 

Se propone el formato para la elaboración de la orden 

de trabajo dado en ia figura3.2. 
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FIG. 111-2 FORMATO DE ORDEN DE TRABAJO 
DE MANTENIMIENTO 

Instrucciones: Marcar con una cruz los cuadros on blanco y llenar los 
espacios en blanco. 

Orden de trabalo No.: 1 jfecha: 

ESPECIALIDAD: j lnstalaclón: 

Eloctrlcldad: 1 1 jEguieo: 

Mecanice: 1 1 1 Magulnarla: 

Instalaciones 1 Nombre dol omploado: 
Generales: 1 1 

Númoro económico del equipo: 1 1 

causa del desper1octo. 

Descuido: 1 1 Hora Inicio: 1 

Desgaste: 1 1 Hora terminación: 1 

Operación: 1 1 Descripción del trabajo: 

Mal dlsotio: 1 1 

Mal proyecto: 1 1 

Falta de mito. 1 1 

Falta lubrlcaci6n: 1 1 

Terminó vida úUI: 1 1 Tipo de mantenimiento: 

1 

1 

~ 
Accidente: 1 1 Correctivo: -- Preventivo: __ 
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Al reverso de ésta orden de trabajo se anotarán los 

materiales y/o refacciones empleadas, herramientas 

utilizadas, asl como el costo de la mano de obra. 

4. - Elaboraci6n de manuales de procedimientos para 

trabajos eventuales programados. 

5. - Elaboración del programa general de mantenimiento 

preventivo. cuyo objetivo será el de efectuar los 

trabajos de rutina que se requieran para conservar en 

servicio la maquinaria, equipo, instalaciones e 

inmuebles; de tal forma que puedan ser utilizados a su 

capacidad y eficiencia originales de diseno, 

conaiguiendo el costo m1nimo de mantenimiento por 

unidad de producci6n. 

En el anexo III. J se sugiere un programa de 

mantenimiento general para nuestra companla. 
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xxx.2.- A MEDXANO PLAZO. 

A) IMPLEMENTAR UNA RED COMPUTARIZADA. 

La tecnolog1a moderna tiene en la computacl6n la más 

valiosa de las herramientas. Estos recursos bien 

aprovechados, indudablemente optimizan la productividad 

en todos los campos de las ciencias y del quehacer 

cotidiano del hombre. 

La computadora personal (PC) , con su propio sistema 

operativo de disco, programas de procesamiento de datos 

y capacidad de almacenamiento autol>lática, puede 

utilizarse para crear, editar, guardar e imprimir 

documentos de forma rápida y eficiente. Hoy en d1a 

existe una asombrosa diversidad de programas que 

pueden realizar todas las labores necesarias en la 

empresa; sin embargo, el tipo de computadora usado en 

éstas aplicaciones, a las cuales suele llamársela 

computadoras aut6nomas, tiene una gran limitación: no 

pueden compartir su información y sus recursos con 

otras computadoras. 

Es necesario en nuestra empresa, tener presente las 

innovaciones actuales de tecnologia en computaci6n; por 

lo cual es conveniente abatir costos en el manejo, 

transmisión e intercambio de información. 
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Se recomienda enlazar nuestro conjunto de computadoras 

entre si con otros equipos, cuya configuraci6n integral 

loqre comunicarse con otras estaciones de trabajo 

mientras comparten la informaci6n, programas y equipos; 

lo que generalmente se conoce en el mercado como red. 

Una red tiene como objetivo principal, compartir 

recursos materiales (equipos) y, recursos informáticos 

(archivos de datos y programas), actualizándolos, 

organizándolos, y explotándolos. 

La empresa cuenta con el equipo de c6mputo, que a 

continuaci6n se enlista en el tabla III-1. 

En el tabla III-2 se identifica el departamento, el 

equipo disponible actual de computadoras e impresoras y 

se hace una propuesta de equipamiento. 

A continuaci6n se especifican los nombres de los 

paquetes (Software) con los.que contará nuestra empresa 

y el. departamento que los utiliza para agilizar el 

trabajo de los mismos: 

Finanzas y Ad.ministración: 

- Lotus Ver. 2.3. 

- Traslata Ver. 2.0. 

- Harvard Graphics Ver 3.1. 
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- Fuentes para edici6n. 

- Ventura Publisher. 

- Lotus ver 3.l. 

I:nform.ática: 

- Lotus Ver 3.1. 

- Word ver.s 

- D Base Ver.4.o. 

- Clipper Ver.5.1. 

- Contabilidad Intelecsis 

- Reexpresion I:ntelecsio 

- Allways 
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TABLA 111-1 E Q U 1 P O DE COMPUTO 

-
DtSCR!PcTOrr-t"'"1.1111po CANTIDA -

COMPUTADORAS: 

V&M 38ü 1 

ACER 386 5 

LANIX 386 1 

WISE 286 2 

DENKI 286 2 

CORTRON 8086 1 
-------

TOTAL: 12 

IMPRESORAS: 

LASER JET 111 1 

ATI MT. 230/9 3 

ENTEIA 180 2 

EPSON FX-850 1 
-------

TOTAL: 7 

REGULADORES: 

IJICA-FPI 11 

---~-
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TABLA 111-2 PROPUESTA DE EQUIPAMIENTO 

ORPARTAMTINTO DISTRIBUCJON ACTUAi DISTRIBUCION PROPURon-A 

DIRBCCION: re"" re,.. 

IMPRBSOR/t. RPSOH IMPRBSORA RPSON 
PX-8SO PX-BSO 

PINANZASY 
ADMINISTRACIOH: PCACBR PCACliR 

PCACBR PCACBR 

PCACBR PCACBR 

IMPRSSORALAHIX IMl"RllSORA LANIX 

lMPRB.!OKAllNTBIA IMPRBSORA IlNTlllA 

IMPRESORA BHTBIA 

RnLACIONBS 
IHDUSTKIALBS: PCWYSB PCWYSB 

IMPRBIORAA'I1 230 IMPRBSORAAn 230 

OBRBNCIADB 
PRODUCCION: PCCORTROH PCCORTRON 

IMPRBSORABPSOHPX IMPRESORA BPSON 

VAM VAM 

IMPRBSORAATI DO 

INFORMATICA: PCACHR PCACBR 

PCACBR PCACBR 

PCDBND PCDBND 

PCWISB PCWISB 

IMPRBSORALASBR IMPRBSOILA LASBR 
JBTlll JBTlll 

ATI MT,230 ATI MT.230 

ATI MT.230 --------
IMPRESORA BNTBIA --------
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Una consultoria especializada en instalaci6n de equipos 

en redes en base a nuestro análisis propuesto que se 

mencionó anteriormente, nos proporcionó la informaci6n 

de la red adecuada a nuestras necesidades, resultando 

de Asta, una proposici6n del sistema Novell Netware el 

cual es compatible con el equipo con el que cantamos. 

Esta red es un sistema de Administraci6n que brinda un 

sistema de protección en todos sus servicios, 

restringiendo la información almacenada, de modo que 

esté protegida. 

El supervisor del. departamento de Informática será el 

responsable y estará al tanto de los avances que se 

lleven en la instalación de 6ste sistema, por tanto 

asiqnará los derechos de protecci6n a los usuarios 

habituales y a los operadores. 

El costo para la implantación de la red es el 

siguiente: 

Unidades 

1 
1 
1 

12 
24 

2 
1 

Descripción 

Servidor 
Repetidor 
Cableado 
Tarjetas elect. 
Conectores 
Terminadores 

Mantenimiento 

Costo Neto 
N$ 13,625. 
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Costo total 

$ 6'936,014 
2 1 185,599 
l'000,000 

764,720 
303,456 
35,000 

2
1
400, ººº 

$ 13'624,789 



En éste costo neto est6n incluidos los gastos de 

instalación y funcionamiento de la red. 

La entrega del equipo es de mAximo 15 dias. 

El equipo con que cuenta actualmente la compaft1a es en 

su totalidad compatible. 

B) CAPACITACION. 

Las organizaciones productivas en México han mostrado 

un fuerte interás por la capacitación y el 

adiestramiento de los trabajadores principalmente por 

disposiciones leg~les, mejoramiento de la calidad de 

vida del trabajador y el incremento de la 

productividad. 

La realidad es que la capacitaci6n y el adiestramiento 

constituyen una fórmula educativa extra escolar, 

mediante la cual los trabajadores de todos los niveles 

dentro de la organización productiva, tienen la 

posibilidad 

conocimientos 

de 

y 

incrementar 

destrezas; 

sus habilidades, 

en otras palabras, 

desarrollar sus aptitudes para superarse técnica y 

profesionalmente, permitiendo con ello mejorar la 

calidad de su trabajo. 
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se imparte capacitación a qui6nes desempef\an un puesto 

diferente del que ocupan y adiestramiento a qui6nes 

continuarán en el mismo puesto de trabajo. 

En nuestra empresa no se ha podido dar la capacitación 

deseada a los trabajadores debido a la manera en la que 

se encuentran organizadas las funciones del personal. 

La mayor1a del personal ha ido adquiriendo mucha 

antigüedad en sus puestos de trabajo, lo que hace que 

exista muy poca rotación de puestos, lo mismo tambi6n 

sucede porque los ascensos son por escalafón. Todo ~sto 

ha ido haciendo que no le prestáramos mucha importancia 

a la capacitación del personal, dejándolo un poco al 

lado, aunque s~ hay personal que ha asistido a cursos 

de capacitación pero no todo el que se hubiera deseado. 

Es por é.sto que hemos incluido dentro de nuestros 

objetivoa a mediano plazo elaborar programas de 

capacitación para nuestro personal con ayuda de la 

Gerencia de Relaciones Industriales, la cual es la 

encargada de implantar planes y programas con dicho 

fin. 

Con ayuda de la Cámara Nacional de las Artes Gráficas a 

través del centro de capacitaci6n y adiestramiento para 

trabajadores de artes gráficas (CECATAG), imparte 
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cursos con la finalidad de que las empresas estén 

actualizadas en cuanto a innovaciones tecnológicas y 

administrativas; se consiguió información de diferentes 

cursos que se impartirán durante el próximo año, de los 

cuáles se han seleccionado los siguientes que se 

enlistan en el anexo III.4 por departamento. 

Se comenzará a trabajar con éstos cursos, y el 

departamento responsable de la programación de éstos 

elaborará un reporte de avances para ver que resultados 

se están obteniendo y as1 determinar en dónde y cuándo 

deberán hacerse cambios modificaciones al plan 

propuesto. 

Las modificaciones que puedan existir también van a 

depender de los cambios que se pretenden llevar a cabo 

dentro de la empresa, como lo es el cambio de 

maquinaria y la situación que se presenta en nuestro 

pais lo cual nos llevará a mejorar la calidad del 

trabajo. 

El costo del programa de capacitación y adiestramiento 

de personal que se pretende tendrá un costo de N $ 

20,000 
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e).- DIVERSIFICACION DE MERCADO. 

En el capitulo 2 se mencionaron todos aqu~llos grupos 

de empresas que son clientes potenciales, con base en 

ello y al equipo con el que contamos actualmente 

podemos ofrecer lo siguiento: 

1). - Trabajos de maquila, tales como corte, refine, 

doblez y encuadernado. 

2).- ImpresiOn: 

a) Texto corrido p~ra impresión en rotativas tales como 

revistas, libros y volantes. 

b) Impresión a color para reproducci6n en offset, como 

revistas, libros, folletos, postcrs y volantes. 

3) .- FotomecAnica: 

a) Grabado de lAmina para impresión en offset. 

b) Grabado de lfi.mina para impresión en rotativas. 

Estos trabajos para nuevos productos se introducirfi.n 

poco a poco a medida que vayamos avanzando en la 

implantación de los proyectos de reducci6n de tiempo y 

costo de operación. 
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Por el momento se programarán estos trabajos dentro del 

tiempo de paro programado el cuál se puede ver 

claramente en el programa de producci6n. 

III.3.- A LARGO PLAZO. 

Analizando la informaci6n que se menciono anteriormente 

acerca de la maquinaria con la que cuenta nuestra 

empresa podemos ver que nos encontramos en la siguiente 

situaci6n: 

1.- De tres prensas rotativas de impresiOn con las quo 

contamos, 2 de éllas tienen aproximadamente 20 aftos de 

antiqUedad y la otra 8 af\os. Las 2 más antiquas 

cuentan con un tablero de control ya obsoleto lo que 

hace que la cantidad de personas que operan la máquina 

sea elevada, en éste caso 9 son las que se emplean por 

máquina. Dichas máquinas imprimen a una tinta. 

2. - contamos con una encuadernadora con 20 anos de 

antigüedad la cual ya se encuentra fuera de servicio, y 

por tanto se tienen problemas de mantenimiento y de 

funcionamiento acarreando con ésto retraso en la 

producción. 

3.- Con respecto a las cuatro prensas de impresiOn, dos 

de ellas imprimen a dos tintas y las otras a cuatro, se 

consideran obsoletas por la falta de automatizaci6n, 
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los ·ajustes se tienen que hacer en forma manual. La 

antigüedad de tres de éllas ea aproximadamente de 20 

anos y s6lo una de éllas que imprime a cuatro tintas 

tiene 11 anos de vida. Se requiere de tres personas 

para operar la máquina de 4 tintas y dos personas para 

la de dos tintas. 

4. - Tenemos en funcionamiento dos quillotinas lineales 

de las cuáles una de ellas es muy antigua ya que tiene 

20 af\os de estar trabajando, pero la otra cuenta con 

dos anos solamente. También contamos con una 

guillotina trilateral con la misma antiqUedad que la 

primera mencionada, trayendo con ésto constante 

mantenimiento y por tanto dificultad al momento de 

operarla. 

s.- Las cámaras fotográficas que utilizamos para 

obtener negativos de gran tamafto son muy antiguas, una 

cuenta con 25 aftos de uso y la otra 20. El problema de 

éstas es que sua refacciones son muy dif1ciles de 

encontrar, no requieren de mucho mantenimiento es por 

ésto que se ha podido continuar trabajando con ellas. 

6. - Otro equipo que ya ea muy antiguo, con 18 al\os de 

uso es la mesa repetidora de transporte de negativo, se 

utiliza manualmente haci~ndose más lento el trabajo. 
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7~- Ya antes hemos mencionado que existe un competidor 

que nos ha quitado mercado, pues la maquinaria con que 

cuenta es mucho más moderna y ello a beneficiado a 

nuestros clientes, pues tienen un producto más 

atractivo que ofrecer, los directorios telef6nicoa 

impresos a 2 tintas. 

Todos estos puntos que mencionamos son los que nos han 

dado la pauta para tener entre nuestros objetivos la 

modernización de la maquinaria. 

Al mismo tiempo de estar informados de los avances y 

mejoras de la maquinaria de nuestro sector productivo, 

pudimos recopilar informaci6n de compaft1as proveedoras 

de equipo y maquinaria que tienen los 0.ltimos avances 

de tecnología. Al analizar dicha informaci6n pudimos 

detectar que en cuanto a velocidad de impresión, 

calidad de trabajo, personal requerido para su 

operaci6n, seguridad en el trabajo, nuevas funciones 

que hacen más atr3ctivo el producto; nos encontramos en 

gran desventaja con competidores que ya cuentan con 

ella y de la cual están obteniendo grandes beneficios. 

Seleccionando toda la informaci6n que se recopiló de 

empresas que pueden proveernos de la maquinaria que 

necesitamos para realizar el cambio que se desea de 
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ésta, mencionamos a continuaci6n por tipo de máquina 

las caracter1sticas más importantes que nos ayudarán a 

tomar una buena elección. 

PRENSAS ROTATIVAS PE IMPRES!ON.-

- Velocidad de Impresión 30,000 pliegos/hora. 

- Imprime pliegos de 24, 32, 48, 56, 64, 72 y 80 

páginas a tamano directorio. 

Imprime frente y vuelta a la vez, 

ejemplares/hora. 

60,000 

Impresión a color, para una Impresión a cuatro colores 

por ambos lados de la banda 

- No está restringida en cuanto a producir s6lo un tipo 

de producto ya que tiene opciones para variar rangos en 

tamai\os y medidas del papel que se alimenta, pudiendo 

con ésto imprimir desde revistas hasta peri6dicos. 

cuenta con pupitres de mando centralizado que 

simplifican el manejo, por ejemplo: la pantalla 

gráfica, el teclado de manejo especifico, funciones 

como secuencias totalmente automáticas de arranque, 

preajuste de componentes en relación con la producción, 

sistemas indicadores para el estado del servicio y el 

aviso de primer valor de fallo. 
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- El persona1 que se utiliza para operar la máquina es 

de seis personas. 

ENCUAQERNAQORA.-

Manipulaci6n de papeles y pliegos de dif1cil calidad. 

- Se puede trabajar por separado, el alzado y e1 

encuadernado. 

- Altura de alimentación a s6lo un metro, mesa de 

preapilado para alimentación por ambos lados, es decir 

6ptima y simple disposici6n del personal. 

- cuenta con una guillotina trilateral que traba.ja 

siempre con velocidad de funcionamiento constante. 

- Secado por alta frecuencia. 

- Incluye el sistema de transporte necesario para 

llevar el producto hasta el tinal del proceso. 

ffAOU!NA OFFSET.-

- Imprime a cinco tintas de una sola tirada. 

- Velocidad de trabajo 10,000 hojas/hora. 

- Se pueden hacer impresos en papel o cartulina. 
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Los ajustes de la máquina se hacen, en, forma 

automática. 

- Salida limpia del pliego con cantos correctos. 

- Sin parar la máquina, puede transportarse una pila 

completa fuera de la salida. 

- Productividad más elevada, dado que puede seguirse 

produciendo, sin tener que cambiar las condiciones de 

la impresi6n continua. 

En la tabla III-J se desglosan los costos de estas. 

No existirán gastos adicionales por acondicionamiento 

del terreno ya que se cuenta con el área y las 

condiciones necesarias para su instalación. 

A continuación se presentan algunas observaciones en 

cuanto a la reconversión del mismo equipo anterior. 
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TABLA 111-3 COSTO DE MAQUINARIANUEVA 

UNIDADES DESCRIPCION 

RENSAROTATIVADE 
MPRESION 12,500 1,500 14,000 

AQUINA IMPRESORA 
NOFFSET 5,200 1,800 6,000 

NCUAOERNADORA 7,000 1,000 8,000 

MILES N$ 24,700 4,300 28,000 
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1.- PRENSA ROTATIYP.,.-

Adaptación de un cuerpo extra para imprimir a color Y 

mantenimiento general. 

Ventaias; 

Impresión a dos tintas de los directorios 

telefónicos. 

- Velocidad de impresión. 

- Se tendrá en condiciones de operación en un .Par iodo 

corto de tiempo. 

- Bajo costo de operación. 

- Velocidad de impresión se mantiene a como está 

actualmente. 

- El no.mero de pliegos por p~gina se conserva a como se 

realiza actualmente, es decir se imprimen pliegos de 

16, 24, 32, 48, 72, 96 y 144 páginas. 

- No se requiere de capacitación especializada para la 

nueva situación de la máquina, ya que con los operarios 

actuales se podrá seguir operando. 
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pesyentaias: 

- S6lo se puede imprimir texto corrido. 

- No imprime medios tonos. 

- Se imprimen sólo dos tintas. 

- Se requiere de un n11mero alto de operadores para su 

funcionamiento. 

- Requiere de mucho mantenimiento por periodos cortos 

de operaci6n. 

- No hay existencia de refacciones en el mercado 

nacional. 

- Es una máquina obsoleta, ya que su vida ütil lleg6 a 

su terminaci6n. 

- Los costos indirectos generados son altos. 

PRENSA OFFSET.-

Mantenimiento general y actualizaci6n de los controles 

para su automatización. 

yentaias; 

- Se mantiene la velocidad de impresión. 

- Funcionamiento semi-automático. 
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- En un periodo cc1cto se tendría en condiciones de 

operaci6n. 

- Bajo costo de adquisici6n. 

- No se requiere de capacitaci6n especial a1 personal. 

- se conservan los est6ndares de producción. 

DeS:yentaj as; 

- No es posible aumentar los estándares de producci6n. 

- El tiempo de arreglo y preparaci6n es alto. 

- Es una máquina ya obsoleta. 

- Falta de refacciones para su mantenimiento. 

- Largos periodos de mantenimi~nto por periodos cortos 

de operaci6n. 

- Termin6 su vida dtil. 

ENCUADERNADORA.-

Modificaci6n del sistema de corte y refine, cambio de 

los sistemas de transporte de libros y mantenimiento 

qeneral. 
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yentaias; 

No se requiere capacitaci6n esp9cializada'. 

- Esta instalada en planta y no se requiere i:tacer 

modificaciones para su puesta en operaci6n. 

- Estar1a en condiciones de operaci6n en poco tiempO. 

EstA adecuada a la producci6n de directorios 

telef6nicos. 

peayenta1as: 

- Es una máquina obsoleta, totalmente depreciada. 

- Baja producci6n. 

- Se requiere de mucho personal para su operaci6n. 

- No existen refacciones en el mercado nacional y en el 

extranjero solo mandando hacer las partes requeridas. 

- Se necesitan periodos prolongados de mantenimiento en 

periodos cortos de operación. 

No es posible aumentar la productividad de la 

máquina. 

- Estarla como complemento a la encuadernadora actual. 
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El costo de reconversión de los equipos es el 

siguiente: (Miles de nuevos pesos). 

ROTATIVA N $ 6,000 

PRENSA OFFSET 

ENCUADERNADORA 

TOTAL 

1,500 

s,ooo 

N $ 12,soo 

El planteamiento de estrategias a largo plazo son: 

a) Reconversi6n de los tres equipos. 

b) Reconversi6n de una má.quina (encuadernadora) y la 

adquisici6n de una má.quina nueva, (rotativa en offset). 

e) Adquisici6n de dos equipos nuevos, (rotativa y 

encuadernadora). 

d) Adquisici6n de los tres equipos. 
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ANEXOlll.1 

oour;rauo 

1o GRUPO 
GUANAJUATO 
PARRAL 
TAPAarut.A 
IRAPUATO 
OUEREI'ARO 

TOTAL 

20 GRUPO 
CD.OBREGON 
DURANGO 
NAVOJOA 
V~ERMOSA 

CUUACAN 
TEXCOCO 
CUAUfITl.AN 

TOTAL 

3o GRUPO 
CAMPEllil! 
ro. DEUCIAS 
LOSMOCHIS 
OUAD. lo CORTE 
OUAD. 2o CORlB 

TOTAL 

40 GRUPO 
CllU'-YA 
HERMOSIUD 
POZA.RICA 

.... 
IJ.P. 

96 
96 

120 
240 
264 

816 

240 
264 
120 
240 
264 
264 
264 

1656 

144 
168 
240 

1200 
1200 

2.952 

Ul8 
336 
240 

2 
2 
2 

• • 
14 

4 
4 
2 
4 
4 
4 
4 

26 

2 
3 
4 

17 
17 

43 

4 
l 
4 

PROGRAMA OE PRODUCCION DE DIRECTORIOS 
PERIODO 1 

t1l<O ITOr. 1 t1l<O 1 t1l<O 1 TIRO 1,_1.,_~~TIEW' 
rL IBNIRI l'FlUCDOI CART CARnul'QJ PORROS RarATIVAS Jtar. El'C. !A:JPJt. ICART. 

1 96 2 1 • 2 19103 • I0.507 S253 84053 0.3 ns ns 1.9 
1 144 2 1 • 2 30S72 o o 8407 134.517 0.4 0.9 0.6 o.o 
1 120 2 1 • 2 26303 • 14,467 7233 l1S 733 0.3 0.8 0.6 20 
2 432 6 3 10 5 69,209 4 'lll06S 19032 761 299 1.6 20 0.9 26 
2 816 12 6 16 8 76890 s 52862 21145 t 353 264 26 22 0.9 H 

1 1608 24 12 38 19 =011 17 115900 61071 2448 B66 5.4 6.3 3.6 9.8 

2 312 5 3 9 5 67254 3 27742 18.495 665815 1.5 1.9 0.9 1.9 
2 432 6 3 10 5 69774 1 9S94 19188 767Sl4 1.6 20 0.9 0.6 
1 120 2 1 4 2 32404 2 8911 R911 142578 0.4 0.9 0.6 1.0 
2 460 7 4 ti 6 66.370 4 36304 18-252 803,077 1.8 1.9 0.9 25 
2 408 6 3 10 5 75 014 2 20,629 20629 825 154 1.1 21 0.9 1.3 
2 I°" 2 1 6 3 ssooo 2 15125 15125 363 000 0.8 1.6 0.8 1.2 
2 108 2 1 6 3 5SOOO 2 IS 125 IS 125 36'l000 0.8 1.6 0.8 1.2 

13 t 968 30 16 56 29 420816 16 13'.\630 115724 ~930137 8.6 120 S.8 9.8 

1 216 3 2 l 3 29434 1 4047 8094 161 887 o.s 0.8 0.6 O.l 
2 144 2 1 5 3 29192 2 8,028 80Ul l60.SS6 ns 0.8 0.6 1.0 
2 264 4 2 8 4 57093 2 15701 15701 502-418 1.1 1.6 0.8 1.2 
9 o o o 17 9 1960G0 o o SJ.900 366S 200 S.6 6.5 1.8 o.o 
9 o o o 17 9 196.000 o o 53900 '665 200 5.6 6.S 1.8 o.o 

23 624 9 5 S2 U! 507719 l 27776 139623 8155 261 13.2 16.4 S.6 27 

2 l52 8 4 12 6 1S089 4 41299 20649 991175 21 21 0.9 27 
3 SU! 8 4 13 1 85236 3 3S 160 23440 l 218 875 2S 2.4 1.0 21 
2 192 3 2 1 4 52.304 4 Ul767 14384 ~rl?- 741 1.0 1.l 0.8 2.3 



"' ... 
"' 

ANEXOlll.1 

onu<:ral!O 

TOTAL 

5o GRUPO 
OOATZACOALCOS 
GUAYMAS 
MAZATl.AN 

TOTAL 

60 GRUPO 
BAJAC\I..F.SUR 
COLIMA 
MOREUA 
PACHUCA 
SUB.-OUADAUJ. 
TBPIC 
URUAPN< 
ZAMORA 

TOTAL 

7o GRUPO 
CORDOBA 
ENSENADA 
NOGAIBS 
TEHUACAN 
Tu<XCAl.A 
TUXIlAGTL 
MONTER..toCORT 
MONTER. 2D CORT 

TOTAL 

PAA 
AU. ·--

864 

288 
96 

288 

6n 

216 
240 
432 
384 
312 
312 
192 
216 

2304 

336 
144 
240 

96 
216 
233 

1464 
1464 

4193 

ll'llli< .,.. 

PROGRAMA DE PRODUCCION DE DIRECTORIOS 
PERIODO 1 

'"'- I""" """ ""· ""· ""º ""· ""° ""° ""° ....... 
AU. NAO COM. COM. ......, l'L.B>m\ """ª"" CAAT CAATW!<A """'"' ROTAllVAS Ror. ·- ~~ ~w ~w ·- ow 

13 7 1 'Z72 19 10 32 17 212,629 11 105226 SR473 2,612,790 s.s 

• 2 336 s 3 9 s 7168ll 2 19712 19712 709632 l.S 
2 1 120 2 1 • 2 26.687 1 3.669 7339 117423 113 

• 2 312 s 3 9 s 103,018 2 28.330 28,330 1 019878 2.0 

to s 768 12 1 22 12 201 38S 5 51711 55 381 ).R46.933 3.9 

3 2 264 • 2 1 • 55259 • 30,392 IS 196 425 494 1.0 

• 2 264 • 2 8 • 5468ll 1 7.Sl9 15037 481184 1.1 
6 3 504 1 • 13 1 91í98 3 38.692 25794 1341 311 2.7 
6 3 336 s 3 11 6 74934 2 20607 20607 906701 1.9 

• 2 240 • 2 8 • 78,702 5 54108 21643 6'/]_j78 l .. 
s 3 336 5 3 10 6 81 043 3 33,430 22287 891 413 1.9 
3 2 192 3 2 6 • 39191 2 lD.778 10778 258661 117 
3 2 264 • 2 1 • 55702 3 22.977 15318 428905 1.0 

34 191 2400 36 20 70 39 5ll309 23 2Ul 02 146.660 s 42fL308 11.8 

s 3 336 5 3 10 6 73.920 1 10164 20,328 813.120 1.8 
2 1 216 3 2 5 l 41440 2 11396 11 396 227920 0,6 

• 2 192 3 2 1 • 52,920 2 14,553 14,553 407484 1.0 

2 1 144 2 1 • 2 20302 3 8.375 5.S83 89329 0.3 
3 2 240 • 2 1 • 40.480 3 19173 12.782 357 896 119 

• 2 269 • 2 8 • SS.240 3 24024 16.016 St:u12 u 
21 11 o o 2 21 13 198..800 o o 54670 4'~280 7.1 
21 11 o o 2 21 13 198 800 o o 54670 4.:.9z.280 7.1 

62 33 l 3CJ7 21 16 83 49 690902 14 87685 189998 tl.SQ''-821 19.8 

""'" POOR. """· ow ow ow 

6.1 2.1 7.1 

2.0 119 1.3 
0.8 0.6 ns 
2.9 1.1 l.S 

~8 2.6 3.3 

1.6 0.8 2.4 
1.6 0.8 0.6 
2.7 1.1 2.2 
2.1 119 1.3 
2.2 1.0 3.4 
2.3 1.0 2.1 
1.1 117 1.1 
1.6 118 1.8 

15.2 7.0 14.8 

2.1 119 117 
1.2 117 1.1 
l.S 0.8 1.2 
116 115 1.4 
1.3 117 1.7 
1.7 118 1.8 
6.6 1.8 o.o 
6.6 1.8 o.o 

21.6 8.1 7.9 
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ANEXOlll.1 

l>QUl:10IUO 

llo GRUPO 
OAXACA 

TOWCA 
ZACATECAS 

TOTAL 

9oGRUPO 
a>. VICTORIA 
NVO.LAREDO 
SABINAS 
SUB.-MONl'ERREY 
OUINrANAROO 

CD. MEXICO T.1 
loOORTE 
2'CORTE 
3oOORTE 
4:>00RTE 

CD. MEXICO T.2 
loCDRTE 
2oCORTE 
l:JaJRTE 
.4oOOR1C. , 

---

~:~~~·· 
1 100 GRUPO 

PROGRAMA DE PRODUCCION DE DIRECTORIOS 
PERIODO 1 

..... IPU!!< EHr PAO. PUll< '""' ror. ror. TIRO ror. TIRO TIRO TIRO 

JU. JU. MAQ alM. CXll< """ rL mm< rEJUa>ol CART CAKlUJNA ..... os oorATtVAS aor. ·- ·-- , . ...,...., mw mw 
·~ ow 

216 3 2 312 s 3 8 s 47968 3 19787 lJ.19J 4ZZ.118 1.1 
384 6 3 384 6 3 12 6 103.600 2 28490 28490 1 367,520 2.7 
192 3 2 288 4 2 7 4 40320 2 11 088 11 088 3tn464 0.8 

792 12 7 984 IS 8 27 IS 191888 7 59365 52769 2100102 4.S 

96 2 1 168 3 2 s 3 25760 4 14,168 7084 141680 o.s 
168 3 2 192 3 2 6 4 44000 2 12.100 12.100 290400 0.8 
192 3 2 240 4 2 7 4 Sl.520 1 7084 14168 396704 0.9 
216 3 2 168 3 2 6 4 49280 2 13.SS2 13.SS2 325 248 0.8 
360 s 3 360 s 3 10 6 50000 o o ll.750 550000 1.3 

TOTAL l!STADOS 9o. GPO.: 220.S60 9 46904 60,654 1704032 4.3 

1728 24 12 o o o 24 12 300000 o o 82.SOO 7920000 11.S 
1728 24 12 o o o 24 12 300000 o o 82.SOO 7920000 11.S 
1728 24 12 o o o 24 12 300000 o o 81..500 7920000 11.S 
1728 24 12 o o o 24 12 287200 o o 78.980 7.582.080 11.0 

TOTAL TOMO 1 1187200 o o 326,480 31 342,080 4S.S 

1850 26 13 o o o 26 13 300000 o o 82.SOO 8580000 124 
1 850 26 13 o o o 26 13 300000 o o 82. 00 5_580000 12.4 
1850 26 13 o o o 26 13 300000 o o 82.SOO 8 SBOOOO 124 
1850 26 13 o o o 26 13 287200 o o 78.980 8.213,920 11.9 

TOTAL TOMO 2 1187200 o o 326480 33,953.920 49.2 
1 

15 344 216 110 1128 18 lJ 234 121 2-S94960 9 46904 1 040094 100951952 99.0 

1 

""'- """" CART. 
ow ow ow 

1.4 0.7 1.7 
10 1.1 1.5 
1.2 0.7 1.1 

s.s 2.6 4.3 

0.7 0.6 2.0 
1.3 0.7 1.1 
l.S 0.8 0.6 
1.4 0.7 1.1 
1.4 0.8 o.o 

6.3 16 4.8 

8.6 2.S o.o 
8.6 25 o.o 
8.6 25 o.o 
8.2 24 o.o 

319 lo.O o.o 

8.6 2.S o.o 
8.6 2S o.o 
8.6 2S o.o 
8.2 24 o.o 

319 Io.0 o.o 

74.1 23.S 4.8 
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ANEXOlll.1 PROGRAMA OE PRODUCCION DE DIRECTORIOS 
PERIODO 1 

'""· FIJE( '"' "''" rUBI l!Hl1l tor. ror. TIRO ror. TIRO nRO nRO .,,_, 
"""""""º /U. JU.""' CXlM. CCOl NAO. rL ..... """""" CAAT CAll1WllA laUlal RMA.TtVM Ror. ·-- ·~ ··~ m- ·- ·-JAU.PA 264 • 2 336 s 3 9 s 7S040 1 10.318 211636 742B96 1.6 

110 GRUPO 
MATAMOROS 168 3 2 240 • 2 7 • 44800 2 12.320 12.320 344960 0.9 
RBYNOSA 192 3 2 336 s 3 8 s S4880 • 30184 IS092 4'12.944 1.2 
SAl.Tlll.O 288 • 2 384 6 3 ID s 78.400 2 2U60 21.560 862.400 1.8 

TOTAL 648 ID 6 960 IS 8 2S 14 178080 8 64064 .u¡972 1690304 is 

IMPRBSIOH EHROTATIVASTURNONO~ 110.J UXA!!t 
lMPR.ESION OFFSHfTURNOS NORMALES FORROS y CAKl'UUNAS ru 114,)J9.$ UOfl.J TVl"AUJWST (~ 

BNCUAOORNACIONlTURNOSNORMALES: mm UXA!!t 
TOfALDBBIBMPl.ARBS !,9111,lMS 

•.,.·· 
. t'·''.' 

ITIEMF< lllE>O< """" E!C. fORR. CAAT. ·- ·- ·-2.1 
._. 

0.7 

t.3 0.7 1.1 
1.6 0.8 24 
2.2 1.0 1.4 

S.I 2.S 4.8 
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ANEXOlll.2 

""""""'º 
1oGAUPO 

GUANARJATO 
PARRAL 
TAPAOfUl.A 
IRAPUATO 
QUERHI'ARO 

TOTAL 

2oGRUPO 
Ql.OBREQON' 
DURANOO 
NAVOJOA 
VllJ..AHBRMOSA 
ClJLIACAN 
TEXCOCO 
aJAIJTl1UJ'1 

TOTAL 

3oGRUPO 
CAMPBCHB 
CD.DEI.JCIAS 
LOSMoatlS 
GUAD. lo CORTB 
GUAD.2nCORTB 

TOTAL 

4oGRUPO 
C!!!-'YA 
HERMOSlllD 
POZARICA 

PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA 

ROOUERI 

PMSL BUNCO , ........ 

la. IO. 

06-I 2.064 
302 4954 
.552 3552 

1 690 33642 
2 841 70.598 

50448 114809 

18.162 23611 
201ZT 33.916 

4375 4375 
17923 35846 
22.283 34438 
16.338 6684 
16.338 6.684 

116..147 145.554 

•769 7154 
5.518 4,730 

15 418 16960 
264 649 o 
264 649 o 

lSSOOl 28844 

24333 46639 
32.225 50640 
14125 11 300 

CARruJllA 

PARA PORROS 

"°"" 
5253 
8.407 
7.233 

19032 
211-45 

61071 

18 495 
19188 
8911 

18,252 
20629 
IS 125 
IS 125 

115 724 

8.094 
8028 

15701 
53.900 
nooo 

IJ9 623 

20649 
23440 
14384 

I0.507 
o 

14467 
38.065 
52.862 

115900 

27742 
9.l94 
8.911 

36,504 
20~29 

15125 
IS 125 

133..630 

4047 
8.028 

15701 
o 
o 

27776 

41 299 
35160 
28,767 

2 53 92 21 
2 66 148 11 
2 66 127 29 
6 185 837 15 
9 297 1489 98 

21 661 2694 234 

s 152 732 61 
6 191 844 38 
2 66 lS1 24 
6 198 883 72 
6 185 908 54 
3 102 399 'º 3 102 399 40 

32 991 4323 329 

3 99 178 16 
3 86 m 21 

• 139 553 41 
11 330 4032 71 
o o 4032 71 

21 6Sl 8.971 221 

1 231 1 090 82 
8 2.18 1.341 n 
4 119 443 51 

105 
168 
145 
381 
423 

1221 

370 
384 
178 
365 
413 
303 
303 

2..314 

162 
161 
314 

1,078 
1 078 

2.792 

413 
469 
288 

flEJli 
ROTA'llVA9 

6 
10 
8 

56 
99 

ISO 

49 
56 
10 
59 
61 
27 
27 

288 

12 
12 
37 

269 
269 

598 

73 
89 
30 
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ANEXOlll.2 

"""""""º 
TOTAL 

So GRUPO 
COATZAOJALCOS 
GUAYM.M 
MAZATLAN 

TOTAL 

60 GRUPO 
BAJACUF. SUR 
COLIMA 
MORElJA 
PAOIUCA 
SUB.-OUADAL-.J. 
TEPJC 
URUAPAN 
ZAMORA 

TOTAL 

7oGRUPO 
CORDOBA 
ENSENADA 
NOOAIES 
TEHUACAN 
TLAXCAU. 
TUXTl.AGTZ. 
MONI'ER..toCORT 
MONfER.1D CORT 

TOTAL 

PROGRAMA DE AOQUISICION DE MATERIA PRIMA 

IU>J<EUMIENIO REQU1JUMll!Nl< CARruJNA PAFELCO<JCH!l PELICUA u.MIHA.SPARA nNTA!'l"EORJ TINTACOCOR P1'0AMENTO """' ?'Ar&.~ PN'ELAMARIU.C PAP.APCl!llO! PARA E?CARTES ;""°""""" H'l'LOfi-nu....-r ROTA11VAS """" E>C:UAOOR>W IUJTAllVAS 

""· ""· HOJAS """' ROO.OS L\MINAS w. lD. JJJ. JJJ. 

70683 108.578 SB.473 IOl 226 19 587 2.874 216 1169 192 

23229 27100 19712 19712 s 172 781 S2 394 52 
2.883 3603 7339 3.669 2 S9 129 IS 147 9 

31384 36166 28.330 28.330 s 16S 1122 75 567 75 

59495 66869 55381 Sl 711 1' 396 Z.032 141 1108 135 

13.430 16.415 15196 30.392 • 132 468 60 304 31 
14766 16243 15037 7..:it9 • 139 S29 30 301 35 
45.594 53.193 25794 38.692 8 257 1475 85 S16 98 
31-3T/ Z!l.330 20607 20607 6 198 997 54 412 66 
27630 21153 21643 54 !08 s 152 762 100 433 51 
28..451 30640 22287 33.430 6 178 981 74 446 65 
8467 8467 1om 10778 3 106 285 28 216 19 

13.538 16547 15318 22.m • 132 472 SI 306 31 

184 254 191088 146660 218502 41 1 294 5969 482 2,933 398 

27947 27947 20328 10164 6 185 894 40 407 60 

6715 10072 11396 11 396 3 99 251 30 228 17 
14291 11433 14553 14,5S3 4 119 448 38 291 30 
2.193 3290 S583 B.375 2 66 98 18 112 7 

11297 12 52 12,.782 19173 4 125 394 42 256 26 
15269 17628 16016 24024 4 138 564 S3 320 38 

327 484 o 54670 o 13 403 5052 72 1 093 337 
327 484 o 54670 o o o 5052 72 1093 337 

131.680 82.921 189998 87685 36 1135 12752 367 1800 850 
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ANEXOlll.2 

"""""""º 
80 GRUPO 

OAXACA 
TOWCA 
ZACATBCAS 

TOTAL 

So GRUPO 
CD. VICTORIA 
NVO.u.REDO 

SABINAS 
SUB.-MONTERRBY 
QUINfANAROO 

SUBrOTAL 

CD. MEXICO T.1 
lo<DRTE 
1.oCORTB 
l:><X>RTB 

4'.l<DRTE 

SUBrOTAL 

CD. MEXICO T.2 
loOOR'IE 
ZDOORTB 
:bOORTB 
<tJ-CORTB 
SUl!fOTAL 

TOTAL 

10o GRUPO 

PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA 

,......,.....~'" CAllTWNA r NliL c:ouam J'lll:VLA ............. 
-·~ 

TINTAUU> 

....... 111.<MCO PAlSL'""""'1L< PAXAPCll:ROS ..... H!LOH-PRINr lO\"AllVA5 """" ""· m. HOlA5 HOJAS ROi.LOS ......... m. m. 

11658 16840 11191 19787 s 14S 464 .. 
44763 44763 28.490 211490 7 211 l.S04 1S 

8..711 11066 11 088 11088 4 132 342 29 

65133 74669 52,769 S936S 16 .... 2,310 148 

2783 4870 7084 14168 2 73 156 2B 
H.318 9~06 12.100 tz.100 3 99 319 32 

11130 lJ,913 14168 7084 4 119 436 28 
11m 9316 13..IS2 13..IS2 3 106 358 36 
20254 20254 137SO o 6 198 60S 18 

S4462 578SS 60654 46904 19 S94 1874 142 

S8 308 o KL.>00 o IS 475 S.712 109 
S8 308 o 1!2.500 o o o B.712 109 
58 308 o 82.500 o o o ts..712 109 
SS 420 o 78980 o o o .. 340 104 

344 o 326 480 o 15 475 l4476 431 

o o 
624 491 o 8"500 o 16 509 9438 109 
624 491 o 1!2>00 o o o 9438 109 
624 491 o 82.500 o o o 9438 109 

t Si'.1472 o 78980 o o o 9035 104 
1746.944 o 326.480 o 16 509 37349 431 

109,749 57.858 711614 904 so 1.578 

""""""" RJ!JB 
'l!ICUAlEIOW llOI'AllVAS 

m. '"'· 
264 31 
S10 100 
222 23 

1 oss 154 

142 10 
242 21 
283 29 
271 24 
275 40 

1213 125 

1650 581 
1650 S81 
1650 S81 
uso SS6 
6.S30 :>298 

1650 629 
1 650 629 
1650 629 
1.580 602 
6.530 2.490 
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ANEXOlll.2 

oourroRIO 

lALAPA 

110 GRUPO 
MATAMOROS 
RBYNOSA 
SALTlllD 

TOTAL 

TOJ'ALDBMATBR 
PRIMA 

PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA 

IUllt.EJUMll!Nr<; ""'1Un<A rAl'!lL"""""' rEUCU.< LUl:ll'IASPAAA 
-·~ -·~ PR'EL 81..At«::O PMELAMARnU PARAPOOROS PARA Etc.u:m ll'Ul'OOIW'IC Nn.OH-l'RJNT P.OTAilVAS OfP.m 

m. ICO. """' """' ª""" """'""' ICO. ICO. 

b.1®749 57858 20636 10318 5 165 817 •1 

6109749 57 858 tz.320 1Z.32D • 112 379 33 
JZ..219499 115 7lS 15092 30184 5 145 531 60 
18.329248 173.573 21-~60 21 60 • IBS 949 57 

36658.497 347146 48972 ..... 14 442 1 es• 149 

50,711.839 t.276,194 921 921.080 268 402 44.601 328 

......_,,, l'U!lll 
1~ ROrAI1VA3 

m. m 
413 54 

2% 2S 
302 3S 
<31 63 

979 124 

17.786 973 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO k 
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO 

¡ ACTIVIOAMESPONSABlE DEP.lATAM[HTO 
MAOUu;•R! ... v 

ECU!PO .; 
Limpieza general de instalaciones INSTALACIONES SUB· 

y checar alumbrado GENERALES ~ACJONI 

Limpieza general de cuchillas SUB· 
y transformadores ESTACION J 

Inspección y servicio a tableros de control 
Checar niveles de aceite 
Pintar lfneas de colindancia y seflallzación 
Pinlar instalaciones 
Limpieza general de Instalaciones SUB· 

y chequeo de alumbrado ESTACION 11 

Ll~~:!~~?c,~~e;~~~~ cuchillas 

Inspección y servicio a tableros de control 
Checar niveles de aceite 
Pintar lfneas de colindancia y seflallzación 
Pintar instalaciones 
limpieza general de instalaciones sue. 

y checar alumbrado ESTACION 111 

Limpieza general de cuchillas 
y transformadores 

Inspección y servicio a tableros de control 
Checar nlveles de aceite ; 
Pintar lineas de colindancia y senalización 
Pintar instalaciones 
Efectuar lecturas de Volt. y Amperaje sus. 

en las subestac. ESTACIONES 

Recorrido e Inspección 

Limpieza general de almacenes ALMACENES ~ 
Checar ar:..:mbrado general 

'--- * Checar tableros eléctricos 
Pintar lfneas de colindancla y senallzaclón 
Repintar mobiliario y equipo 

~--Checar equipo conlra incendio ~INT. TOMAS~~~ 
inspección y servicio a gatos hlrfráulicas GATOS HIOAAULICOS 

Limpieza general de montacargas MO!llTA CARGAS 

,,. f $' 
,. ,. 

t (! (! / .! ~ ... ~ .t ,,,~ .! 
ASEA bORES ELEC. * 

ELECT ICOS * *PEAS. ESPECIALIZADO 

PEAS ESPI * 
COMODINES * COMODINES * ASEA )QAES1 * 

ElECT1RICOS * 
ELECTRICOS * ELECTRJCOS * COMODINES * COMODINES * 
ASEAbOREJ * 
ELEC RICOS * 
ELECTRJCm * * COMODINES * COMODINES * * ELECT~ICOS 

* JEFE E MATTO. 

ASEA IOAES 

ELECTRJCOS 

* COMODINES * 
~ 

CAAPINTFRn 

MECANICÓS "fe * 
MECANICOS ~to '--

~ OPERADORES ~ 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO 

MllOUIN.lA!.t.Y 
ACTWIOllOIP.ESPONSAP.LE OEPARTAJ.IENTO 

'""'° 
Inspección y servicio a montacargas INSTALACIONES MONTACARGAS 

GENERALES 
1"~ªi1~~ra~~~~~rrie~~~:fef a 

LAMPARAS Y 
BATEAIAS 

Limpieza general de tanque TANQUE 
de almacén de tinta OEALMACEN 

Limpieza general cuarto de compresores 
de bodega de rollos COMPRESORES 

Inspección y servicio a Comp. Womex/Sullair 
Inspección y servicio a compresores 

Worthington 

Limpieza general cuarto de bombas EQUIPO SERVICIOS 
Inspección y servicio 

a bomba de desagüe 
Pintar lineas de colindancia y senalización 
Pintar equipo 
Inspección y servicio a bombas 
Checar equipo de bombeo de emergencia 
Inspección y servicio 

a tableros de control 
Checar tanque hldroneumático 

y tanque de agua caliente 
Inspección y servicio a caldera hidratara. 

Limpieza general de oficina OFICINAS 
Chequeo de mobiliario y equipos do oficina 
Pintura general de oficinas 
Chequeo de alumbrado general 
Checar equipo de alumbrado BATEAIAS 

de emergencia LAMPARAS 

Limpieza general de casetas de vigilancia CASETA VIGILANCIA 

Pintura general de casetas CASETAS 

¡º ~ ,.-
' < 1 < ¡,,°" ,l ~ j' 

l ~ 

•' q¡~ ._ti! .l .. 
PERS ESP 1 * 1 

* ELECTRICO~ 

* 
COMODINES 
cireR10R 

* SEAO ACS J 

ME .·ELE * 
-¡ 

MEf-ELE~- * 1 

1 1 * COMODINES ASEAD RES 

1 ME .·ELEC: * 
1- COMODINES "X 

1 CO~QDINES * 
MEC.·ELEC\ * 

I* IMECANICOS 1 

ELECTRICO~ * 
* MECANJICOS 1 

PERSONAL ESPECIALIZADO * 
1 1 1 * 1NTENÓENCIA 1 1 

1 CARPINTEFlO * 
INTENDENCIA * * ELECT ICOS 1 

ELE¿TRICOS * 1 
1 * INTEN JENCIA 1 1 

1 i 
COMODINES· "'fr' 

1 



"' "' "' 

PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO 

.\CTMDA.ll'RESPOHSABlf DfPAAl'A.MENtO 
l,U,QWNU!rAt 

"'"'"' 
Checar alumbrado exterior INSTALACIONES PATIOS Y JAAOINES 

Checar equipo contra Incendio general GENERALES 

Limpieza de patios y pasillos 
Pintar lineas de colindancla 

y senallzación de canchas 
Inspección y servicio a tableros eléctricos 

Regar Jardines JARD!N 

Podar pasto y flores 
Checar podadora 
limpiar jardines 
Limpiar fuente 
Pinturas de fusnte 
Regar y podar macetas 

Checar alumbrado del comedor COMEDOR COMEDOR 
Checar moblllarlo y equipo del comedor 
Pintura general del comedor 
Checar Instalaciones de gas 
Checar equipo conlra Incendio EXTINT. TOMAS AGUA 

Limpieza general 
Inspección y servicio a extractores de aire COMEDOR EXTRACTORES AIRE 
Inspección y servicio a equipo EQUIPO AIRE 

de aire acondicionado ACONO. CARR!ER 

Inspección y servicio de equipo MAQUINARIA 
de reMgeraclón REFFUGERACION 

Inspección y servicio a hornos 
HORNOS y quemadores 

Inspección y servicio a la lavadora Ascot ~ERA 
Pintar tanques estaclonarlo1' TANOUES 

Limpieza general del área MANTENJMIENTO INSTALACIONES 
Checar alumbrado general 
Checar equipo de alumbrado de emergencia ~AS LAMPARAS 
Pintura general INSTALACIONES 

;P ~i~ ~j" ~$ ¡· {/ j' 
,f l ~ 'i ~ q; ... 

* LECTR!COS 1 r 
MECANfOOS * 

* SEA<> RES r 
COM DINES * 

"k ELECTR cos 
1 

*JARDINERO T * JAADIN.!:AO f 
MECANICOS * * JARDINERO / 1 
JAROiNERO * -¡ COMOOINE * ... JARDINERO 

1 

* E::L.ECT ICOS 
CARPINTERO * 1 COMOOINE * MECAN!COS * MECAN!COS * * GA!..OP NES 1 

MEC.·ELECT. * 
* kECANICOS 

* ESP:2~~1ZAbo 
* OPERA¡,oRES 

MEC NICOS * 
ICOMOOINES ... 

* ASEAOOR.ES * HECT~ICOS 
ELECTRICO 

" 1 
1 -¡ COMODINES * 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
INSTALACIONES GENERALES Y EOUIPO 

t.A.t.OU:NARIAY 
.. CTMO•DIRESPONSA8lE OEPAFITA~ENTO 

""'"' 
Pintar lineas d~ colindancla y senauzación MANTENIMIENTO INSTALACIONES 

Inspección y mtto. a extractores de aire EXTRACTORES AIRE 
Inspección y servicio a comp. Worthlngton COMPRESORES 

Inspección y servicio a planta de soldar SOLDADORA 

ln~ee~ac~~~ls s3:ó~~ ~~!~.bye~~. TANQUES 

limpieza y servicio a tornillos de banco TORNILLO BANCO 
Inspección y servicio a taladro de banco TALADRO 
Limpieza general rectificadoras 

y lubricación RECTIFl_CADOAAS 

Inspección y servicio a rectificadoras 
Limpieza general de tornos y lubricación TORNOS 
Inspección y servicio a tomos 
Limpieza general y lubricación 

a cepillo de codo CEPILLO 

Inspección y servicio a cepillo de codo 
Inspección y servicio a esmeriles ESMERIL 
Limpieza y lubrlcacl6n de Fresadora FRESA 
Inspección y servicio a Fresadora 
Inspección y servicio a Multlmetro MULTIMETRO 

Inspección y servicio a sierra cinta (Aristas) SIERRA 
Inspección y servicio a Sierras 
Inspección y servicio a Canteadoras CANTEADORA 
Inspección y recorrido genera• MACU\NARIAIECUIPO 
Nuevos proyectos 
lmpreVistos 

. ,., 
: ,.¡' 

/' 
.,. .,. '1 ~ 1 ~ ,¡-t .~ ~., ~"' $-.,-t •' ,l ._tfi .,<,; t 

lcoMoorr~es * ElECTRICOS * 
ESPE PEAS * MEC.·E EC 

ELEC1AICOSI * 
MEC4N1co~ * 

MECANICOS * 1 

1 ELECTRICOS * 
* OPERARIO 1 1 

MECELECT. 1 * * OPERARIO 1 1 
1 MEC-ELECT. * 

* OPERARIO 1 1 
MEC.ELECT. * ELECTRJCOS * 

* OPE IAAIO 1 1 
MEC.·ELECT.I "*° 

) ELECTRICO * MEC.-ELECT. 1 * 
MEC.·ELECT. 1 * 
'MEC.-Elecr. 1 * * JEFE DE MATIO. 

* JEFE be MA tro. 1 

* JEFE DE MATIO. 1 1 
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PROGRAMA GENERAL DE MANTENIMIENTO A MONTACARGAS 

./ / .;/ ACTMD,1i1>". AESPC'l!i5ABlE 

ol' 
Verificar nivel de aceite OPERADOR * Ver\flcarnlve\ de agua OPERADOR * Verl icar aresión de aire en llantas OPERADOR * Verificar nivel de gasolina OPERADOR * Verificar amperlmetro (carga.no carga) OPERADOR * Checar sistema de frenado 

y embrague OPERADOR * t":hecar sistema hldfáullco OPERADOR * Checar claxon OPERADOR * Limpieza general de carrocerla OPERADOR * Umñ'teza del iltro de aire OPERADOR * Checar tensión en banda OPERADOR * Lubricar artlculaclones 
de control OPERADOR * 

Ved~i¡g~n~e no existan fugas PERSONAL 
ESPECIALIZADO 

ChJ~?~ ~~t~'rfaª liquido OPERADOR 

Limpiar conexiones de la baterla ELECTR1CO 
Lubncar el nenerador ELECTR1CO 

Verificar nivel de lubricante Transmls. PERSONAL 
Convert. ESPECIALIZADO 

Verificar que no existan fugas Sls1emade PERSONAL 
trenado ESPECIALIZADO 

Ajuste y lubricación de las PERSONAL 
cadenas de elevación ESPECIALIZADO 

Servicio de lavado y lubricación PERSONAL 
general ESPECIALIZADO 

7.a11brar platinos PEAS. ESPECIALIZADO 

Checar suspenslóii PEAS. ESPECIALIZADO 

Verificar y ajustar frenos, PERSONAL 
tornillos y tuercas ESPECIALIZADO 
Afinación completa PERS. ESPECIALIZAPO 
Checar sistema hidrtiullco PEAS. ESPEClALIZAJ:O 
Checar sistema de emisión PERSONAL 

de gases ESPECIALIZADO 

r.necar mecanismos de dirección PEAS. ESPEClAllZAOO 
Pintura general 
Revisión de vestidura 

~/ 
,.t' ,J' 

l p <11 

-~ 1 

·'··· ·. .. 
"' 

.-;' 

·.·. .. 
I •· .. .. 

·1 .. c.·· . 
. ·· 

* ¡,, 
\ . 

* 
* .. 

* . 

* .. ' .... 

* ce 

*· 
* 

f.·. 

*· *· 
* 

* * 
* 
* * * 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
DEPARTAMENTO DE OFFSET 

AC11V10AOIRESPOU$A.111..E Mo\QIJl,.ARJAY 
EW1PO 

INST. 

.~ 
.; 

* 
""T"" .i'' .;- $. .;-•1 ' 
~'t'.P$i~~'<i.; 
~ .:ft,; ~ .._rt' .!f T 

.,; 
Limpieza general del área 1 OFFSET-tMPAESION 
Checar alumbrado ge11eral 1------~~ :~:~:~~: 
Chequeo de Mobiljario y equipo 
Repintar lineas de colindancia y senallzaclón 
Repintar Mobiliario y equipo 
Pintura general del departamento 
Chequeo de equipo contra Incendio 
Chequeo de equipo de alumbrado de emergenda 
Limpieza y lubricación impresora~ 
Limpieza y lubricaclón impresoras 
Limpieza y lubricación impresoras 
Limpieza y lubricación impresoras 
Limpieza y lubricación de guillotina 
Inspección y servicio a tableros de control 
Inspección y servicio impresoras 
Inspección y servicio impresoras 
Inspección y servicio Impresoras 
Inspección y servicio guillotina 
Inspección y servicio a mesa de lavado 1 TRANSPORTE 
Inspección y mantenimienlo a rep. de láminas 
Limpieza general de lavadora 
Inspección y mito. mesa de transporte 
Inspección y mtto a lnsoladora de vaclo 
Limpieza de mesa de revelado 
Inspección y mllo a cámaras fotog. 1 FOTOGRAFIA 

. Inspección y servicio a Procesadora 

! Inspección y servicio a presnas de vacro 

! 
Inspección y servicio a ponchadora ¡ FOTOGAAF1A 

Checar mesas de trabajo FORMACION 

Checar mesas de traba/o NYLOPAltn l lnspecc16n y servicio horno de secado 

1
1nspecc16n y mtto. a lnsoladoras 

¡ Inspección y servicio a ponchadora y perforadora 
j Inspección y servicio a dobladora y cuchillas· 1 

EXTINT. TOMAS AGUA 

BATERIAS LAMP. 

ROLANO 412 

ROLAND 413 
ROLANO 414 

AOLANO 423 

GUILLOTINA 415 

MAO. EQUIPO 

~ 
'13 

423 

1 * * * I* I* 

MECANICOS * 
COMÓOINES 1 * 
CARPINTEFI \ * 
COM JO!NE~ l * 
MEC NICÓi * * ELEC RICOS 

+ LUBRICADOR 
...:k_ LUBRICADOR * LUBAICADOÁ * LUBRICADOR 

j: LUBRICADO¡{ 

415 J J Í MECA
0

NICOS) * 
MESA DE LAVADO l 1 1 MECA;NICOS l *-f--+--

REP. KFIAUSE MECANICOS * 
1 LAVADORA ! ¡ * ÓPERAÓOR 

MESADETRANSP. ~leos! * 
PRENSA AL VACIO 1 i 1 MECA.NICOs: * 
MESA DE REVELADO) *-!OPERADOR 
CAMARAS FOTOG. f -] P~RS. ESrEfil.LjZAO(:)j * 

PROCESAD. NEGAT. J PÉRS. ESf'ECIAllZAOO 1 1( j 
, PREN~A::; VACIO MECA.f~l~h 

PQNCHADORA MECAtllCOS ! * 

MESAS TRABAJO =t~~ECMilCOS * 
MESAS TRABAJO ¡ MECA.ÍlllCOS 1 * 

HORNO SECADO 1 1 1MECANlCOS1 * 
INSOLAOOílA t.'.ECA~1COS ~~ 

\ PERF .. y _P~H. 1 MECMllCOS l ~:_ ' 

OOíllflD CÚCHlllAS 1 MECA
1

NICO 1 * 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
ROTATIVAS 

ACTMDAOIAE.SPONSABLE M,\QIJl .. AA!AY ¡ ~·l' "1:-.., .. l ' ,/ .;. !.,.:-· .. 
DEP.lRTAM[NTO 

EQUIPO .! ~- _,,, f .,.., ~,,.; .¡¡ -~ 
Limpieza general del área ROTATIVAS INSTALACIONES * ASEAOORES 

Checar alumbrado general * ELEr.TRlCISTAS 

Chequeo de mobll. y equipo MECANICOS * Repintar lineas de colindancla y ser.alizaclón COMODINES * Repintar mobll. y equipo CARPINTERO * Pintura general del departamento COMODINES ... 
Checar equipo contra incendio EXTINT. TOMAS AGUA l MECANICO * Checar equipo de alumbrado y emergencia LAMPAF\AS BATERJAS * LECTRICOS 
Limpieza y lubricación de Rotativa ROTATIVA 501 * OPERAOORE 1 
Limpieza y lubricación de Rotativas ROTATIVA .502 * OPERAOORE 1 
Limpieza y lubricación de Rotativas ROTATIVA 503 * OPERA.DORE 1 
Inspección y servicio general a Relativas 501 * MECANIC. Ell CT. 
Inspección y seiviclo general a Rotativas 502 * MECANIC. EL CT. 
Inspección y seivicio general a Rotativas 503 * MECANlC. El CT, 

Inspección y seivlclo general a tableros eléct. MAO. Y EQUIPO * ELECTRJCOS 
Inspección y seiv. general a tableros de control MAO. y EQUIPO l ERS.E PECIAUZADO * 
Limpieza general de tuberla de seivlclo INSTALAC. COMÓOINE~ *· 
Inspección y recorrido general INSTALAC. * EFE O~ MTTO. 
Imprevistos MAQ Y EQUIPO * JEFE DE MTTO. 

-1 1 

1 

,, .. ',• 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 

ACTIVIOAOIRESPONSADLE 

Limpieza general del área 
Checar alumbrado general 
Checar mobJliario y equipo 
Repintar lineas de colindancia y seí"lalización 
Repintar Mobiliario y equipo 
Pintura general del departamento 
Checar equipo contra incendio 
Checar equipo de alumbrado de emergencia 
Limpieza y lubricación a Cosedora de alambre 
Inspección y servicio a Cosedora 
Limpieza y lubricación a guillolina trilaleral 
Inspección y servicio a guillotina 
Limpieza y lubricación a Cosedora de hilo 607 
Inspección y servicio a Cosedora 
Limpieza y lubricación a Cosedora de hilo 623 
Inspección y servicio a Cosedora 
Limpieza y lubrlcaclón a Dobladora 

Stall modelo T·107 
Inspección y servicio a Dobladora 
Limpieza y lubricación 

a Dobladora Stall modelo K·72 
Inspección y servicio a Dobladora K-72 
Limpieza y lubricación a guillotlnas Woh\enberg 
Inspección y servicio a guillotinas 
Chequeo general a prensas Sperr 
Limpieza y lubricación de Encuadernadora 

Müller Martini 
Inspección y servicio a Encuadernadora 

Müller Martlnl 
Ll~~~~~a áhl~r~~i;;clón a encuadernadora 

Inspección y servicio a Encuadernadora 
Harrls Sheridan 

Inspección y llmp1eza general 
a compresores lngersoll Rand 

Inspección y servicio a filtros de aire 

ENCUADERNACION 

OEPARTA"'ENTO 
Mo\QUIN,t..R1AY 

EOtllPO ,f 1 /'/ _,,.I ·" .; ,# i' .¡ 
!l. .. ..... ;).,. 
,., ··¡ ~ 

.l ¡ t 
ENCUl\OEl'lNACION 1 INSTALACIONES j * 1 ASEAbORES; ! 1 1 1 * ELEC~RICOS 

EXllNT. TOMAS AGUA 

BATERIAS LAMPARAS 

COSEDORA 627 

C0SEDORA 627 

GUILLOTINA 600 

GUILLOTINA 600 

COSEDOAA 607 
COSE DORA 607 

COSEDOAA 623 

COSEDORA 623 

DOBLADORA 

636 
O.T·107 636 

DOBLADORA 
K72 

DOBLADORA K72 

MECANICOs' J 1 * 
COMODINES 1 f 1 * 
CARWTERO J - 1 -¡ * 
COMODINES 1 l * 

MECA'mcOS' * * 'ELECTR1cos * OPERAdORES f 
j j MECMt ELECT. * 

'l~ ljPEAAdORESi -- I 1 
-r-~lliELECT~ 1 * OPERADORES 1 1 

f- -ME CAN: ÜECÍ. * * ÓPEAAdOAES ! ) 1 
MECAN.'elECTT * 

* bPERAbORES• ' -
1 

MECAr.f ELEcr:--Ji 

* ÓPERAÓOREsj j 1 

MECAN: ELECI * 
;GU1LLOTJNA WOHLEN 1 * OPERADORES 

'GUILLOTINA WOHLEN 

PRENSAS SPERR 

ENCUAD. 
MARTINI 

ENCUAD. 
MARTINJ 

ENC. 
HAAR!S 

ENC 
HAARIS 

COMPRESORES 
1------

MECAN. ELECT. * 
MECA.N1Cos! * -,-* 9PEAAC?ORES 1 LUampA009es 

MECAÑ. ElEÓ. l * 
* dPEAAdORES' LUBRl~ADO~ES 

MECAN.
1
ELECT: .. * 1 l 

"}.• .MECAÑICOS 

* MECANlCOS 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREV~NTIVO A: 
ENCUADERNACION 

f ACTIVIDAtllRESPONSABlE DEPARTAMENTO UAOl.llNARI"' 
EOIJ1PO ... 

Limpieza general de tuberla de servicios ENCUADER INSTALACIONES 

Inspección y servicio a tableros eléctricos 
Inspección y servicio a tableros de control MAC. EQUIPO 
Inspección y servicio a extracto.- e.le viruta EXTRACTOR TOLVAS 
Limpieza y lubricación general 

a extractor de viruta EXTRACTOR TOLVAS 

Inspección y recorrido general INSTALACIONES 
Imprevistos MA6u1NAAIA y eau1Pd * 

·.¡ .. 

/' .r¡ $. l ,. 
~~ ;, 

$ I t ._ii> $ t 
COMODINES * ELEC' AlCOSI * 

PEAS ESPECIALIZ 00 * M CAN-¡rr\5 * *' 1 LUB JCAD R 

* 1 JEFE DE MTTO. 
JEFEOEMTTO • 1 

... 

.. · 



ANEXO 111-4 PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION 
POR DEPARTAJ,W;NTO 

CURSO PERSONAL SELECCIONADO URACION 08.ETIVOS 

ARBA DB PRODUCCIOK: 
IMPR.BSIOH OYFSllT A YUDANTll DB MAQUINA OFPSUT 20110RAS COHOCllRA LOS DtPBRillfmS 

•mo10. PIWDBR PRODU!MAS y pasmuisso-
LUCIONES BK lA TDCHICA DB 
IMl'RllSION. 

lMPllBSION OFFSllT PIWNSlSTA DB MAQUINA OPPSllT 20HOR.AS MllJOR.ARA LA CALIDAD DB SU 
AVANZADO. TRABAJO BN DBNm'ICIO DB 

LA PllODUCTMOAD. 

CONOCIMmNTOsmc- PORMAOORBS 20110a.AS APLICAR.A LAS TBCNICAS PO-
MICOS BK FOTOMBCA- TaANSI'ORTISTAS TOMilCAHICAS DBLUffiA Y 
MICA PARA LlHUA Y Ol'URAOOR DB NYLON PR.IKT MEDIO TONO, DB ACUllRDO A 
MBDIOTOHO. SUS Hl!CESIDADCS DB TRABA-

JO 

POTOMBCAHJCAPAR.A PORMAOORDS :W IIOR.AS COHOCDRA Y ANALIZARA 
sm.ncctoN DB COLOR. lllAtfSl'ORTIST AS TODOS Y CADA UNO DB LOS 

OPnRADOR DB NYLON PRIKT PASOS ASBOUIR BH BL PRO-
CESO DB POTOMBCANICA BK 
Sl!UJCCIOK 00 COLOR PARA 
LA omMIZACIOHDB PUM-
CIOJffiS DIJNTRO Dll SUS 
PUESlOS DB TRABAJO. 

BHCUADllR.HAClOK l Ol'BR.ADORDBh.Y2-. 20110a.AS CONOCBRABLBSTUDIOYA-
DBL DBPAllTAMBKTO DB HALISlS DB LOS PROCl!SOS 
BHCUADBRNACIOH. Dll BHCUADllRHACIOH DESDB 

LA PIANBACIOH OOL TilABAJO 
PASANDO POR TODOS LOS 
PROc:nsos PRODUCTIVOS PARA 
LABUJJORACIOKDB UH U-
DRDOR.BVlSTA.. 

BNCUAOORHAClOH 11 OPBRADOR JlAllRlS 20JIOKAS COHOCURA BL nsrumo y A-
OPBRADORMAR.TINl NAUSISDBLOS l'ROCBSOS 

DB BHCUADBRHACIOH Dl!SDB 
U.. PU.NBACIOH DBL TRABAJO. 

A YUDAHTB DB ARTBS AYUDAJITB DB OPPSBT 60HORAS CONOCBRA ASl'BCI'OS FUNDA-
GR.AFJCAS. AYUDAMTl!Dll ROTATIVA MBHTALBS PAR.A DBSBMl'llAAR 

SATISPACTORl.AJlENTB llL 
PUESTO DB A YUDANTI! BM UNA 
IlMPIWSA DB Ali.TES ORAP1CAS 

M.AKBACJOH Y CONTROL OBRllHTBDBLDBPAllTA.MnKTO 20HORA5 AJ"LICAR.AN LAS TnCMICAS 
DB LA PRODUCCION. Dll PRODUCCION. PARA PLJJfBAR. Y CONTROLAR 

A YUDAHTB OB PLANBACIOH LA PRODUCCIOH. 
Y CONTROL DB PRDDUCCIOH. 
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CURSO 

BSTRA'IBCJIAS rAKA BL 
INClllllilBN'IODBLA 
PllDDUCJ'lVU>AD. 

ADMINIS11L\C10H 00 
ALMACBNES Y COHTllOL 
DB IKVllKTAIUOS. 

DIRBCCIOH OmmR.AL: 
AHALISlS DB PRODLB-
MAS Y TOMA DB DBCI-
SlOHES. 

l'lANBACIOH Y COKTR.OL 
DBLTmMPODBL 
BJBCUTIVO. 

ARBA. llB ADM1Hl51'. 
Y FINAlfZ.U. 
ESTRUCTURA Y COK'IllOL 
PIKANClllR.O OB LA 
BMPIWSA. 

AMAUSJS DO lMPUBS-
ros BK u BMPllDSA.. 

ANEXO 111-4 PROGRAMA. DE CURSOS DE CAPACITACION 
POR DEPARTAl.ENTO 

PERSONAL SEL.ECCIONADO URACION OB.ETIVOS 

OIDWHTB DBL Dl1P AllTAJ.lBHTO 20110RAS IDBNTIFICARA LOS COHClP-
00 PROOUCCIOH. ros DB PRODUCTIVIDAD, u 

AYUDAHTB Dll PLA.HllAClOH WAHilllA 00 MCOIRLA Y LOS 
Y CONTllOL DB PROOUCCJOH. CAN POS 08 ACTIVIDAD BN 

LOS QUB PUBDBN RBAl.IZAJI.-
SBACCIOHDSQUBTmNDANA 
m.nvAJU.A. 

A YUllAJfrn 08 PUJm.ACIOH 20UORAS COHOCl!RAN BL COHCllrTO WO 
y CONTllOL on PaODUCCION. omtHO DB Lo\ ADMlHISl'RA-
Jllfll DB ALMACllH. CIOH 00 ALMAClNES Y APU-

CAllA LAS "OR.MAS PARA 11.B-
OUL\R nN FORMA omMA TO-
DOS LOS MATBRIAIES QUB 
INTCRVmNnHnH LOS PRO-
CllSOS. 

DUWCl'IVOS lOllORAS BVA.LUA.RA YSBUUXIOHARA 
LAS OPCIOMl!S PAR.A LASO-
LUCIOH on LAS DIFURBHTBS 
SITUACIOHDS QUB m LB 
PIWSBNTBH 00 ACUERDO A LA 
OROANIZACJOH IHTllllHA DD 
SUBMPRllSA.. 

DIRBCTIVOS lOHORAS IDD.KTIFICARAM Y mcPB-
RllrlBNT/JlAH UNA sBRm 00 
l'BCNICA.5 Y BSTilA111Gl.AS 
QUR LBS AYUDlúlAH A BM-
PLBAR SUTIIIMPOPARALO-
Gil.AA. RHSULTADOS MAS PRO-
DUCTIVOS. 

OERnKTl!DB FUfANZAS 20110RAS ADQUIRIRA LOS CONOCIMffiH-
CONTADOR OENDRAL ros HBCllSARIOS PARA COH-

TROUt.R ADUCUADAMBHTB LO! 
RBCURSOS PIHANcmaos OB 
LA E.MI'IU!SA., A PARTIR DB 
LA CORRI!CTA FSTRUC'nJRA-
ClOH 00 LOS BST ADOS 
FIHA.HClllROS. 

OBRBKTB DB FINANZAS lOllOllAS 58 ACl1JALlZAR.A COH IIBS-
COKTADOll OlllfllllAL l"'BCTO A LAS l'lltMCJPALBS 

OBLIOACIOHES FISCAlllS VI-
anmns PARA LA EMPRESA. 
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ANEXO 111-• PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION 
POR DEPARTAMENTO 

CURSO PERSONAL SELECCIONADO 

CRBDDU Y COBRANZAS COHTAIXlR GENERAL 
AUXILIAR 00 CONTADOR 

PLAHBACION Y CX>NTROL OBRI!HTB Dll PIHA.HZA!I 
DB LOS COSTOS DO 1A COHTAOOR OlllffiRAL 
BMPRBSA.. 

lilANWO DB l..AS JDPU Dll PDRSONA.L 
RBLACJONm lABORAUlS. 

ACTI.IALIZACION D8 SDClUJTASllA WBCUTIVA 
SBCRBTARlAS 11 

ACl'UALIZAClON DB SECR.BTAR.JA 
SECIUITAIUAS 1 RilCBPCIONISTA 

ARE.A DB llBLACIOHBS 
IHDUSTRIALBS 
MOTIVAClON BN BL OBJlBKTB DB RBLACIOHBS 
nt.ABAJO. IHDUSTRIALBS 

DBTBCCION DB LAS ODIWHTB DB RBIACIONCS 
HBalSIDADBS 00 IHDUSTillALBS 
ADIDSl'llAMmKTO Y 
CAPACITACJOK. 
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URACION 08.ETIVOS 

lOllOR.AS SDRACAPAZOOE.LADORARUH 
MANUAL DB CRllDITO Y CO-. 
DRANZAS PARA 1A DMPRESA.. 

20 llORAS TEHDRA LA llADILIOAD on· 
PRl!DBruRMIHAR LOS COS'IOS 
DD LOS PRODUCTOS DB LA 
BMPRBSA Y Dll FUAR COK 
PRllCISJON LOS COSTOS RBA
LliS Dll LOS MISMOS Y ANA
LIZAR LAS VARIACIONES 
llHTIW AMDOS. 

20 11011.AS IDBHTIFICARA U..S NORMAS Y 
llllOLAJ.11?.HTOSQUBROOULAH 
lJ\S RBIACIONES LJ\DORAUlS ' 
y APLICARAN J..AS aun SB 
ADAPJBH A LAS CARACTERIS
TICAS DB l.A llMPRllSA. 

20 HOllAS APUCAll.AH LOS PRINCIPIOS 
OU LA ADNIHlSTR.ACION BH 
llL TUADA.JO on OPICIHA. 

20 llOllAS APLICARAN' US TnCNICAS Y 
l.IBTOOOS DBL TRABAJO 
SBCIWTARIALQUB Pl!RMITAK 
UNA ATBHCIOH BPICll!Hru 00 
LOS ASUNTOS 00 OFICINA.. 

20 HORAS APLICAR.A Tl?CHICAS y wrro
DOS DB MOTIVACION BK l!L 
TRABAJO OUBMBJOR SB 
AOAPlEN A US CAllAcrIJRlS
TICAS PCRSOHAIBS Y A l..AS 
CONDICIONES DB LOS OOPAR.
TAMBHTOS. 

20 llOR.AS AHALlZAJlA B JOOHTIPJCARA 
LAS DlSCR.I!PAJICL\S QUB 
PUBDA.H BXISTUl llHTRll lD 
QUB HA.CH Y LO QUB DBBBR.IA 
HACBR. BL Btl.Pl.BADO BH SU 
PUDSTO DB TRABAJO. 



CURSO 

OOMO CUMPLIR COK LAS 
DLSPOSICJOKBS LBJA-
lB5 BK ADIBS'l'aAMIBN-
'IO Y CAPACITA.CIOK. 

SOOUll.IDAD B tuOIIDIB 
BH BL TRABAJO. 

ARBA DB VBHTAS: 
DIRBCCION DB VBNTAS. 

LA VliKTA PROFBSIONAL 

TRATO AL PUDUCO. 

FOllMACION 00 
VBHDEDOaBS. 

SlSTBllA IK'IBORAL 
DBCOTlZACIONBSPAllA 
AlllBS 011.AFIC.U. 

ANEXO 111-4 PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACfTACION 
POR DEPARTAIENTO 

PERSONAL SELECCIONADO URACION OB.ETIV08 

OBKBHTB OB illll.ACIOKBS 20llOR.AS WDHTIPICAJlA U.S DISPOSI-
INDU5TlllALBS CIOHBS LnOALES Y LA FOllllA 
JBPll DB PDR.SOHAL OOMO DBBDH CUMPUJUAS. 

DISBA'.ANDO PlAHBS DB CAPA-
CITACl.OH QUB IWPOllmK AU-
mKTICOS DBNBFJCIOS A IA. 
l!MPIWSA. 

BNCAROADO DB BST A ARRA 20HORAS IDBNTlFlCARA LAS COHDI-
mm DB PllllSOHAL CIOHBS Y SITUACIONES 

oun PR.OPICIBH ACCIDENTES 
B INCl!HDIOS, Y BSTADU!-
aJllAH LOS PaDOR.AJilAS 
PllDVBMTIVOS HBalSARJOS. 

Omw.tn"B DB VBNTAS 2011011.AS Al'LlCARA LOS OOHCl!PTOS 
BASICOS DB LA ADMINlSTll.A-
CIOH A LA DIRBCCIOH Dll 
LAS VBlfT AS. 

OIJRBKTBDB VBNTAS 40HORAS OOHOCBKA 1nCNICAS QUB LB 
VBHOOOOR. CON IlXPWlmHCIA PllRMITlllAH SATISFACCR LAS 

KBCl!SlDADBS OOL CLllllfTB 
POR MEDIO DB lA. DBTBCCIOH 
Y lA. caBACIOH DB BBNBFI-
CIOS. 

VBHDEDOllllS 10HORAS APLICARA LAS HORMAS Y 
TR.ATAMmHTO AL PUBLICO BK 
SU COHTACIOCOTIDlANO COK 
LOS CLIBHTBS O nL PUBLICO 
Y BK OBKBR.AL CON TODAS 
LAS PERSONAS QUBSOLICI-
TAM ALOUH snaVICIO. 

Yl!HDBOORES 20JIORAS BL VBNOODOR TOUARA BN 
CUilNTA LAS lffiC!SIDADES 
DnL CLWKTB Y LAS CAR.AC-
TBRISTlCAS DBL PRooucro 
PARA MBJOR./Jl BK SU me-
NICA DB VBHTA. 

Omu!KTBDB VBHTAS lOHORAS BUBORAllA SU Pll.OPJO SIS-
TEMA 00 COTIZACIOHBS PARA 
LOSOASl'OSBlfl.OSQUB IN-
CURRB TODO TILABAJO. 
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CAPITULO IV ANALISIS ECONOMICO 

Para fines del análisis de éste trabajo no se tomaran 

en cuenta los costos de capaci taci6n y la red 

computarizada, ya que éstos pueden ser absorvidos con 

facilidd sin recurrir a un financiamiento. 

Como se mencion6 en el capitulo anterior, el gasto de 

adquisici6n de los equipos nuevos seleccionados es de $ 

28,000 miles N $, contra $ 12,soo miles N $ de la 

modificaci6n de éstos, garantizando que estarán en 

condiciones de operaci6n durante los proximos 10 anos. 

IV.1.- ANALISIS DE COSTOS.-

Entenderemos el término costos como un desembolso en 

efectivo o en especie hecho en el pasado, en el 

presente, en el futuro o en forma virtual. 

Al hacerse una inversión se requieren fondos prestados 

(que seria el caso de la empresa en estudio) , los 

cuáles paqan un interés por el uso del mismo, ésto es 

una carga financiera en la empresa. 
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IV.2.- COSTOS DE PRODUCCION.-

Están formados por los siguientes elementos: 

- Materias primas directas, indirectas e insumos. 

- Mano de obra directa e indirecta. 

- Mantenimiento y refacciones. 

- Cargos por depreciaci6n y amortizaci6n. 

Los costos de producción para la compaft1a en estudio se 

presentan en la tabla 4-2 de los anexos para las 

estrategias planteadae. 

En la práctica, el aprovechamiento de la capacidad de 

producción se incrementarA paulatinamente, debido sobre 

todo a la penetración que logre el proyecto en el 

mercado, es decir, dependerA de su capacidad para 

desplazar a su dnico competidor actual en el ramo de 

impresi6n de directorios telefónicos. Asimismo conforme 

el personal encargado de la operación, supervisi6n y 

administraci6n de los procesos productivos y 

comerciales adquiera la capacitación indispensable para 

el mejor loqro de sus objetivos. 
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De acuerdo a lo anterior, se ha previsto que l~ 

producci6n durante sus primeros anos de operación puede 

ser como se indica en la tabla 4-1 de los anexos. 

Presupuesto del costo de producci6n.-

Con el prop6sito de anticipar los resultados econ6micos 

que producirá el proyecto, se ha calculado el costo de 

producción que estar1a vigente durante los primeros 5 

anos de cualquiera de los proyectos que se seleccione. 

En este cálculo, se considera un crecimiento de 20, JO, 

40 y 50% dependiendo del estudio seleccionado. 

En la tabla 4-2 de los anexos se muestra el costo de 

producción que previsiblemente regir1a en éstos 

primeros 5 anos de operación de la planta de acuerdo al 

programa de producci6n para cada caso 

IV.3.- COSTOS DE ADMINISTRACION.-

Los costos de administración son los costos 

provenientes de realizar la función de administraci6n 

dentro de la empresa. 

Esto implica que fuera de producci6n y ventas, los 

gastos de todos los demás departamentos o áreas que 
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pudieran existir en una empresa se cargarán a 

administración y costos generales. 

Para determinar 

producto con 

el costo total que 

las alternativas 

podr!a 

del 

tener el 

proyecto 

seleccionado, se calcularon los gastos correspondientes 

a la venta de los productos y los relativos al 

funcionamiento de la organización que se encargarA de 

la administración y dirección de la empresa 

correspondiente al proyecto. Estos se presentan en las 

tablas IV.la y IV.lb de los anexos. 

IV.4.- INVERSION INICIAL.-

Lll inversi6n inicial comprende la adquisici6n de todos 

los activos fijos y diferidos necesarios para la 

operación de la empresa, con excepción del capital de 

trabajo. 

En el capitulo III se hizo mención de los costos de 

adquisición de la maquinaria y la reconversión de cada 

una de ellas; para la evaluación de las estrategias los 

costos son: (millones de pesos) (miles de nuevos 

pesos). 

1.- Reconversión de 3 equipos.- N $ 12,500 
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2.- Reconversi6n de una mAquina encuadernadora y 

adquisici6n de una impresora rotativa de offset.-

N $ 19,000 

3.- Adquisici6n de dos equipos nuevos: 

a) Rotativa offset.- N $ 14,000 

b) encuadernadora.- 8,000 

total N $ 22,000 

4.- Adquisici6n de 3 equipos nuevos: N $ 28,000 

XV.5.- DEPRECXACXONES Y AMORTXZACXONES.-

La depreciaci6n s6lo se aplica al activo fijo, ya que 

con el uso, en el tiempo éstos bienes valen menos, es 

decir se deprecian. La amortizaci6n s6lo se aplica a 

los activos diferidos, en este caso el cargo anual se 

hace para recuperar esa inversi6n. 

Toda empresa para hacer los car9os de depreciaci6n y 

amortización correspondientes se basan en la ley del 

impuesto sobre la renta, (XSR). 

El objeto del gobierno y beneficio del contribuyente, 

es que toda inversión pueda ser recuperada por la via 

244 



fiscal (excepto el capital de trabajo); ésto lo logra 

el inversionista haciendo un cargo llamado: Costos por 

depreciaci6n y amortizaci6n. 

Al ser cargado un costo sin hacer el desembolso, se 

aumentan los costos totales y ásto causa, por un lado, 

un pago menor de impuestos, y por otro, es dinero en 

efectivo disponible. 

El gobierno, con base en el promedio de vida t:itil de 

los bienes les asigna un porcent&je de valor inicial 

seqO.n su tipo, y s6lo permite, el uso del método de 

depreciaci6n en linea recta. 

Después de recuperado todo el valor del bien, ya no se 

hace ningiln cargo fiscalmente, aunque la empresa 

mantuviera el bien en uso. 

En la tabla siguiente, se indican cuales serán los 

cargos anuales por depreciaci6n de activos fijos y 

amortizaci6n de activos diferidos. 

Los porcentajes aplicables se apegan a lo que dicta la 

ley del impuesto sobre la renta (I.S.R.), articules 43, 

44 y 45. 
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Tasa de depreciación: 10 % ; por lo que la cantidad a 

depreciar será constante para cada caso o altrnativa 

económica. 

Para el caso de la compaft1a en estudio se agregará la 

depreciación del equipo que se encuentra en operación. 

En la figura ~-1 se presenta la tabla de depreciación 

para las diferentes alternativas. 

En la columna de la extrema de la derecha de la tabla 

las letra9 VS se refieren al valor de salvamento fiscal 

o valor en libros (¡ue tendr1an loa activos al finalizar 

cada afioª 
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FIG. IV-1 DEPRECIACION DELPROYECTO 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO vs 
ANUAL 1 2 3 4 5 TOTAL 

ALTERNATIVA 5,250 5,250 5,250 5,250 5,250 26,250 
1 

ALTERNATIVA 5,900 5,900 5,900 5,900 5,900 29,500 
2 

ALTERNATIVA 6,200 6,200 6,200 6,200 6,200 31,000 
3 

ALTERNATIVA 6,600 6,000 6,800 6,000 6,800 34,000 
4 
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vs 
PROYECTO 

6,250 

9,500 

11,000 

14,000 



V.6.- CAPITAL DE TRABAJO.-

Desde el punto de vista contable, se define como: 

Activo circulante - Pasivo circulante 

En la práctica, está representado por el capital 

adicional (distinto de la inversi6n en activo fijo y 

diferido), con el que hay que contar para que empiece a 

funcionar, es decir, el t inanciamiento de la primera 

producción antas de recibir ingresos¡ entonces debe 

comprarse materia prima, pagar mano de obra directa, 

crédito en las primeras ventas, si es necesario y 

contar con efectivo para sufragar los gastos diarios de 

la empresa .. 

Todo 6sto constituirá el activo circulante. Pero asi 

como hay que invertir en éstos rubros, también se puede 

obtener crédito a corto plazo en conceptos tales como 

impuestos y alqunos servicios y proveedores, y ésto es 

el llamado pasivo circulante. De aqui se deriva el 

concepto de capital de trabajo, es decir el capital con 

que hay que contar para empezar a trabajar. 

El capital de trabajo es también una inversi6n inicial, 

tiene una diferencia fundamental respecto a la 

inversi6n en activo fijo y direrido, y ésta radica en 

su naturaleza de circulante. Esto implica que mientras 
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la inversi6n fija y diferida puede recuperarse por vla 

fiscal, mediante la depreciación y amortización, la 

inversión en capital de trabajo no puede recuperarse 

por éste medio, ya que se supone que, dada su 

naturaleza, la empresa puede recuperarse en muy corto 

plazo. 

El activo circulante se compone básicamente de caja y 

bancos, Inventario y Cuentas por cobrar. 

El presupuesto de capital de trabajo se ilustra en la 

tabla IV.4 de los anexos IV-1 a IV-4. 

IV.7.- PUNTO DE EQUILIBRIO.-

El punto de equilibrio es el nivel de producci6n en el 

que son iguales los beneficios por ventas a la suma de 

los costos fijos y los variables. 

Tiene las siguientes desventajas: 

a) Para su cálculo no se considera la inversi6n inicial 

que da origett a los beneficios calculados, por lo que 

no es una herramienta de evaluación econ6mica. 

b) Es dificil delimitar con exactitud si ciertos costos 

se clasifican como fijos o como variables, ésto es 
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importante ya que si los costos tijos son menores, se 

alcanza más rápido el punto de equilibrio. En general 

se entiende que los costos fijos son independientes del' 

volumen de producci6n, y los costos directos o 

variablea varian con el volwnen de producción. 

e) Es inflexible en el tiempo, ya que se calcula con 

unos costos dados, si 6stos cambian, el punto de 

equilibrio tambi6n lo hace. 

La utilidad general que se le da es que puede calcular 

fácilmente el punto m1nimo de producción al que debe 

operarse para no incurrir en pérdidas, sin que ésto 

signifique que aunque haya ganancias 6stas sean 

suficientes para hacer rentable el proyecto. 

El punto de equilibrio se puede calcular en forma 

gráfica o en forma matemAtica; en nuestro caso se 

utilizar6 la fórmula matemática. 

Los ingresos son el producto del volumen vendido por su 

precio: 

Se designa por costos fijos C.F. y los costos variables 

por c.v .. En el punto de equilibrio, los ingresos se 

igualan a los costos totales: 

I • P X Q • C.F. + C.V. 

250 



Pero como los costos variables siempre son un 

porcentaje constante de las ventas, entonces el punto 

de equilibrio (P.E.) se define como: 

P.E. ~ (C.F.)/(l - (C.V./I)) 

Para la compaft1a en estudio en la tabla IV. 5 de las 

alternativas se presentan los puntos de equilibrio 

según sea el caso. 

IV.8.- ESTADO DE RESULTADOS.-

La finalidad del an6lisis del estado de resultados o de 

pérdidas y ganancias es calcular la utilidad neta y los 

flujos netos de efectivo del proyecto, que son, el 

beneficio real de la operaci6n de la planta, y que se 

obtienen restando a los ingresos todos los costos en 

que incurra la planta y los impuestos que deba pagar. 

Los ingresos pueden provenir de fuentes externas e 

internas y no s6lo de la venta de los productos. 

Para realizar el estado de resultados se deberá basar 

en el la ley del impuesto sobre la renta, en los 

capitules referentes a la determinaci6n de ingresos y 

costos deducibles de impuestos; como se trata de 

planeaci6n y pronósticos, se le llama pro-forma por ser 
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los resultados econ6micos que se calcula tendrá. la 

empresa. 

La importancia de calcular el estado de resultados, es 

la posibilidad de determinar los flujos netos de 

efectivo, que son las cantidades que se usan en la 

evaluaci6n econ6mica. 

Mientras mayores sean los flujos netos de efectivo 

(FNE), mejor ser6 la rentabilidad econ6mica de la 

empresa o del proyecto que se trate. 

Otros rubros que aparecen en el estado de resulta dos 

son los impuestos ·que deberán pagarse. En México la ley 

del impuesto sobre la renta senala que las empresas con 

ingresos netos ( despues de deducir todos los costos 

autorizados) anuales deberán pagar un itl.puesto de 35 t 

y el reparto de utilidades a los trabajadores (PUT) 

deberá ser de 10 t, por lo que ol impuesto total que se 

paqar6 ser6 del 4Si. 

La tabla IV. 6 de los anexos nos presenta el estado de 

resultados pro-forma donde se resume la informaci6n que 

se ha obtenido: 
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IV.9.- COSTO DE CAPITAL. TMAR. 

La TMAR, (tasa mínima aceptable de rendimiento) se 

define: 

TMAR = indice inflacionario + premio al riesgo. 

El indice inflacionario para calcular la TMAR debe ser 

el promedio del indice inflacionario pronosticado para 

los próximos 5 aftas. 

En términos generales se considera que un premio al 

riesgo , considerado como la tasa de crecimiento real 

del dinero invertido, habiendo compensado los efectOs 

inflacionarios, debe ser entre 10 y 15\. Que se dA 

tomando como referencia el mercado de valores; otra 

referencia es el estudio de mercado. 

El costo de ca pi tal del proyecto sin considerar su 

!inanciamiento, corresponderla a JOl; es decir, tomando 

como base la tasa promedio anual de inflación 

equivalente a 15 \ y sumando a éste porcentaje 15 

puntos porcentuales calculados como premio al riesgo. 

La tasa de 30\ se considera como el de la tasa.m!nima 

atractiva de retorno del proyecto. 

El comportamiento del costo de capital en diferentes 

relaciones de crédito es el siquiente: 
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Financiamiento(t) A.C. (t) C.P.C 

30 70 

40 60 

50 50 

60 40 

Financiamiento(t) A.C.(t) C.P.C 

70 30 

80 20 

90 10 

100 o 

Donde: 

A.C. • Aportaci6n de Capital. 

C.P.C. ª Costo ponderado de capital. 

P • Financiamiento. 

(t) 

31.5 

32.0 

32.5 

33.0 

(t) 

33.5 

34. o 

34.5 

35.0 

T.A. • Tasa anual de financiamiento u 35\. 

T.M. = Tasa minima - 30t. 

C.P.C. - tF(t T.A.) + A.C.(t T.M.) 

Para el caso en estudio se seleccion6 la opci6n de 100 

t de financiamiento sin aportaci6n de ca pi tal, por lo 

que el costo de capital será de 35 \. 
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IV.10.- FINANCIAMIENTO.-

Tabla de pago de la deuda. 

Una empresa está financiada cuando ha pedido capital en 

préstamo para cubrir cualesquiera de sus necesidades 

econ6micas. Si la empresa logra conseguir dinero barato 

en sus operaciones, eleva el rendimiento de su 

inversi6n. El dinero barato son los capitales pedidos 

en préstamo a tasas mucho más bajas que las vigentes en 

las instituciones bancarias. 

La ley del impuesto sobre la renta en el articulo 24, 

fracci6n VIII: Son deducibles de impuestos los 

intereses pagados por capitales tomados on prlmtamo 

siempre que éstos se hayan invertido en los fines del 

negocio. Esto implica que cuando se pid-e un préstamo, 

hay que saber hacer el tratamiento fiscal adecuado a 

los intereses y a pago principal. cuando se pide un 

préstamo existen 4 formas generales de pagarlo: 

1.- Pago de capital e intereses al final de los cinco 

anos , donde: 

F • P :X (1 + i l" 

F • Suma futura a pagar. 

P • cantidad prestada u otorgada en el presente. 
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i = Interés cargado al prestamo. i = 35 % 

n = NG.mero de periodos o anos necesarios para cubrir e1 

preatamo. n - 5 

El c4lcu1o para Asta forma de pago se presenta en las 

tablas A1 a A4 de las figuras 4-2 a 4-5. 

2.- Pago de interés al final de cada año y de interés y 

todo el capital al final del séptimo afio, El cUculo 

para éste caso se presenta en las tablas Bl a B4 de la 

!iqura. 

3.- Pago de canti~ades iquales al final de cada uno de 

los cinco anos. Ver tablas C1 a C4 de las figuras. 

A - P x ((i x (l+iJº l / ((l+if -1)) 

Donde A • Anualidad de pagos iquales de fin de ano. 

P • Monto de capital que se obtuvo en financiamiento 

(100,), 

4. - Pago de intereses y una parte proporcional del 

capital (20% cada afio) al final de cada uno de los 

cinco anos. ver tablas 01 a D4 de las figuras 

El método de pago que elija una empresa va a depender 

de la tasa interna. de rendimiento que esté ganando, 

tiq.4-2 a 4-s.Para nuestro caso en estudio se tomará. el 
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FIG. IV-2 ANAL 1s1 s e o N RE e o N V E R s 1 o N 
DE 3 MAQUINAS 

TABLA A1 PAGO DE LA DEUDA (MILES NS) 
PAGO DE CAPITAL E INTERESES AL ANAL 

F - se.oso 

12,500 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA 

43,550 A INTERESES 

TABLA 81 
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE AN DE AÑO 

PERIODO INTERES PAOO DE AN PAGO SALDO 
DE AÑO PRINCIPAL ANAL 

o 12.ISOO 
1 4,375 4,375 o 12.500 
2 4,375 4,375 o 12.,l500 

• 4,375 4,375 o 12.500 • 4,376 4,375 o 12,500 
4,3715 18.875 12,500 o 

TOTAL 21,875 3 .. ,375 12,1500 

TABLA Ct 
PAGOS IQUALEB DE FIN DE AÑO 

PERIODO INTC::RES PAGO DE AN PAGO SALDO 
DE AÑO PRIN°'PAl 5 Ati!OS 

12.500 
4,375 5,831 1.258 11,244 
3,Sl38 5,831 1,8915 8,548 
3,342 8,831 2,2BD 7,.281 
2,541 5,831 3,089 4,171 
1,480 5,15.11 4,171 o 

TOTAL 15,H4 28,154 12.,500 

TABLA 01 
PAGO DE UNA PAITTE PROPORCIONAL E INTERESES 

PERIODO IHTEREB PAGO DE FIN PAGO SAt.00 
A CAPfTAL ANUAL FINAL 

o 12,500 
1 4,3715 2,500 8,875 10,000 
2 3,500 2,500 8,000 7,500 

• 2,11211 2,1100 5,125 15,000 

• 1,750 2,500 4,250 2,500 

• .,. 2,500 3,375 o ---------------------------
TOTAL 13,125 12.1500 211,0215 
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FIG. IV-3 
ANAUSIS CON RECONVERSION UNA MAQUINA Y LA 

AOQUISICION DE UN EQUIPO NUEVO 

TABLA A2. PAGO DE LA DEUDA (MILES N SJ 
PAGO DE CAPITAL E INTERESES AL ANAL 

f• 85,U7 

18,000 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA 

88, 187 A INTERESES 

TABLA 82 
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE FIN DE AÑO 

PERK>DO INTEREB PAGO DE AH PAGO SALDO 
DE Af°40 PRINCIPAL ANAL 

19,000 
e,eso e,eso o ID,000 
8,850 8,8150 o 10,000 
8,850 8,850 o 10,000 
G,8150 e.esa o 111,000 
8,550 25,,850 111,000 o 

TOTAL ...... 5:Z.250 111,000 

TABLA C2 
PAGOS IGUALES DE ANDE AA.O 

PERKJDO INTERE8 PAGO DE FJN PAGO BALDO 
DE .U.o PRINCIPAi. & Afma 

18,000 
8,850 8,551i '·"ºº 11,o;n 
5,082 15,559 2,577 14,515 
8,080 a,ssa 3,478 11,038 
S,883 8,!U!ID 4,8DIS 8,340 
2.218 8,5150 8,340 o 

TOTAL 23,71M 42,794 tG,000 

TABLA 02 
PAGO DE UNA PAffiE PROPORCIONAL E INTER".::SES 

PERIODO INTEREB PAGO DEAN PAGO SALDO 
A CAPITAL ANUAL ANAL 

18,000 
8,850 3,800 10,4!50 15,200 
5,320 3,800 •.120 11,400 
3,880 3,800 7,780 7,800 
2,eeo 3,eoo IS,480 3,800 
1,330 3,800 S,130 o 

----·····-·--- ··---------- ---------------· 
TOTAL 19,850 111,000 38,1150 



FIG. IV-4 
ANAUSIS ADQUISIClON DE EQUIPO NUEVO (2EOUIPOS) 

TABLA A3 PAGO DE LA DEUDA (MILES N 1) 
PAGO DE CAPITAL E INTERESES AL ANAL 

F • 88,841J 

22.000 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA 

78,649 A INTERESES 

TABLA B3 
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE AN DE Af,iQ 

PERIODO INTEREB PAGO DE AH PAGO SALDO 
DE AIÍl.0 PRINCIPAL ANAL 

o ...... , 7,700 7,700 o 22,,000 
2 7,700 7,700 o 22,000 
3 7,700 7,700 o 22,000 

• 7,700 7,700 o 22.,000 

• 7,700 28,700 22.000 o 

TOTAL 39,.500 80,1500 ...... 
TABLA C3 

PAGOS IGUALES DE AH DE ~O 

PERIODO INTEREB PAGO DE AN PAGO BALDO 
DE Afilo PRINCIPAL 6 AÑOS ...... 

7,700 9,010 2,210 19,700 
tl,9211 a,910 2,884 18,808 
5,882 8,1110 4,028 12,778 
4,472 D,010 IS,436 7,341 
2,1589 a,010 7,341 o 

TOTAL 27,550 22.000 

TABLA 03 
PAGO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E lNTERESEB 

PERIODO IHTEREB PAOODEAN PAGO SALDO 
A.CAPITAL ANUAL ANAL 

22,,000 
7,700 4,400 12.100 17,800 
8,160 4,400 10,560 13,200 
4,820 4,400 9,020 8,800 
S,080 4,400 7,480 4,400 
1,540 4,400 5,940 o ------------------------ --------

TOTAL 23.100 22.000 45,100 
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FIG. IV-5 
ANAUSIS ADQUISICION DE EQUIPO NUEVO (3 EQUIPOS) 

TABLA A4 PAQO DE LA DEUDA (MILES N I} 
PAGO DE CAPITAL E INTERESES AL ANAL 

F • 125,Ma 

28.,000 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA 

D7,D53 A INTERESES 

TABLA 84 
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE AH DE AÑO 

PERIODO IHTEREB PAGO DE FIN PAGO SALDO 
DE AÍ40 PRINCIPAL FINAL 

28,000 
8,800 8,l'JOO o :zs.ooo 
8,800 D,800 o 28,000 
8,800 8,800 o 28,000 
9,800 3,800 o 20.000 

"·ªºº 37,BOO 28,000 o 

TOTAL 4;.000 77,000 211,,000 

TABLA C4 
PA008 IGUALES DE FIN DE AÑO 

PERtoOO IHTERES PAGO DE FIN PAGO BALDO 
DE AÍ40 PRINCIPAL 8 AÍ.IOB 

28,000 
Sl,800 12,.813 2,813 25,187 
B,8HI 12.813 3,787 21,31KJ 
7,488 12,813 15,128 18.264 
15,882 12,813 8,821 8,343 
3,270 12,B13 11,343 o 

TOTAL H.,064 83,084 2B,000 

TABLA 04 
PAGO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E INTERESES 

PERIODO INTEREB PAGO DE FIN PAGO SALDO 
A CAPITAL ANUAL FINAL 

28,000 
8,1500 8,800 15,400 22,400 
7,840 5,800 13.440 US,800 
5,880 5,800 11,480 11,200 
:s,o:zo 5,800 9,520 5,800 
1,980 5,800 7,580 o ---------------------------------

TOTAL 29,400 21,000 87,400 
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usado por las instituciones financieras; opci6n e de 

las figuras 4-2 a 4-5. 

Teniendo en cuenta el pronóstico de ventas de los 

pr6ximos cinco afias el presupuesto por ventas será como 

se ilustra en la tabla 46-A de cada uno de los anexos 

solución para cada alternativa que se trate. 

El estado de resultados será, para el primer ano de 

operación como lo indica la tabla 46-B de las 

soluciones con un flujo neto de efectivo de (FNE) 

proyectado a cinco an.os según la alternativa que se 

eval'O.e. 

IV.11.- EVALUACION ECONOMICA.-

El griterio del yalor presente neto. 

Este criterio plantea que el proyecto debe aceptarse si 

su valor presente neto (VPN) es igual o superior a 

cero, donde el VPN es la diferencia entre todos sus 

ingresos y egresos expresados en moneda actual. 

VPN • Ingr. - Egr - Io 

Io - inversión inicial, Egr e egresos, Ingr = Ingresos. 
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Para el caso en estudio: 

VPN - (FNEj/(1+iJ J - Io 

FNEj = flujo neto del proyecto en el periodo f, (j = 

1, ••• ,n). 

i • TMAR para el proyecto se calcu16 en 30%. 

n = periodos de tiempo considerados; n =5 aftas. 

Al aplicar el criterio de VPN se puede hallar un 

resultado igual a cero. Esto no significa que la 

utilidad del proyecto sea nula. Por el contrario, 

indica que proporciona igual utilidad que la mejor 

inversi6n de alternativa. Esto se debe a que la tasa de 

descuento utilizada incluye el costo implícito de la 

oportunidad de la inversión. Por lo tanto, si se acepta 

un proyecto con VPN • O, se estará recuperando todos 

los desembolsos más la ganancia exigida por el 

inversionista que está implícita en la tasa de 

descuento utilizada. 

En la figura 4-5 se preseantan los cálculos del VPN 

para el proyecto en estudio. 
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criterio de la tasa interna de retorno CTIRl. 

El criterio de la TIR evalüa el proyecto en funci6n de 

una ünica tasa de rendimiento por período con la cual 

la totalidad de los beneficios actualizados son 

exactamente iguales a los desembolsos expresados en 

moneda actual, es decir, calcular la tasa que hace al 

VPN del proyecto igual a cero. 

La TIR representa la tasa de interés má.s al ta que un 

inversionista podria ganar sin perder dinero, si todos 

los fondos para el financiamiento de la inversi6n se 

tomaran prestados y el préstamo {principal e interés 

acumulado) se pagaran con las entradas en efectivo de 

la inversión a medida que se fuesen produciendo, 

La TIR puede calcularse aplicando la siquiente 

ecuaci6n: 

~(FNEj/(l+i) ) -lo= O¡ j = (l, ••• n) 

La tasa as1 calculada se compara con la tasa de 

descuento de la empresa. Si la TIR es igual o mayor que 

ésta el proyecto debe aceptarse y si es menor debe 

rechazarse, 

El cá.lculo de la TIR del proyecto puede verse en la 

columna de la extrema derecha de la figura 4-5. 
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ANEXO IV - 1 TABLAS DE EVALUACION ALTERNATIVA 1 
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TABLA IV.1-1 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA 
ALTERNATIVA 1 (EJEMPLARES) 

AECONVERCION DE 3 EQUIPOS Y CRECIMIENTO DEL 20"' 

PERIODO PRODUCCION 
ANUAL (EJEMPIJ\RES) 

o 5,823,917 

8,888,700 

2 8,386,440 

3 10,063,729 

12,076,474 

5 14,491,769 

TOTAL: 57,831,030 

TABLA IV.2A-1 COSTOS DE PRODUCCION 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

MATERIAS PRIMAS NS 4,800 MATBRfALllS INDlllBCI'OS NS 

MAMO on OBRA: COSTO DB MANI'BNIMillHTO 

DllU!CTA 5,~0 CARGOS POR DllPR.BCIAClON: 

DfDIRBCTA 4,080 BQUlPO BN OPBRACON: 4,000 

13,920 BQUlPO HUBVO: 1,250 

TOTAL: N• 22,650 
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TABLA IV.2B-1 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION 
ALTERNATIVA 1 (MILES DEN$) 

PERIODO 1 2 • 4 5 

MATERIAS PRIMAS 4,800 5,760 6,912 8,294 9,953 

MANO DE OBRA: 5,040 6,048 7,258 8,709 10,451 
DIRECTA 

INDIRECTA 4,080 4,896 5,875 7,050 8,460 

MATERIALES 
INDIRECTOS 040 1,008 1,210 1, .. 52 1,742 

COSTO DE INSUMOS 
MANTENIMIENTO 2,840 3,168 3,802 4,582 5,474 

CARGOS POR 
DEPRECIACION 5,250 5,250 5,250 5,250 5,250 

TOTAL MILES N $ 22,650 26,130 30,306 35,317 41,331 

COSTO UNITARIO N $ 3,241 3,116 3,011 2,925 2,852 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 1 TABLA IV.3A-1 

(MILES N $) 

COSTO DE ADMINISTRACION : 

COSTOS DE VENTAS : 

COSTOS FINANCIEROS 
AITTES DE INVERSION. 

NS 

840 

1,500 

4,140 

PROYECCION 
MILES NUEVOS$ 

COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 1 TABLA IV.3B-1 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 1,800 2,160 2.592 3,110 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 840 1,008 1,210 1,452 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 4,375 3,936 3,342 2,541 

TOTAL :MILESN$ 6,515 8,829 9,127 9,394 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 1 TABLA IV.3A-1 

(MILES N $) 

COSTO DE ADMINISTRACION : 

COSTOS DE VENTAS : 

COSTOS FINANCIEROS 
ANTES DE INVERSION. 

NS 

1,800 

840 

1,500 

4,140 

PROYECCION 
MILES NUEVOS $ 

COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 1 TABLA IV.38-1 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 1,800 2,160 2,592 3,110 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS: 840 1,008 1,210 1,-"52 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 4,375 3,936 3,342 2,541 

TO TA L : MILES N $ 8,515 8,829 9,127 9,384 
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TABLA IV.4-1 PAOYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO ANUAL 1 2 

ACfJVO CJRCULANTB NS 10,924 12,852 

CAJA Y BANCOS (1) 3,775 4,355 

CUBNTAS POR COBRAR (2) 4,630 5,796 

JHVBNTARJOS 

MATllRIA PRIMA(3) 940 1,128 

PROoucros BH PROCBS0,(4) 1,034 1,180 

PRODUCTO TBRMINADO (S) 345 393 

PASIVO CIRCULANTB 470 564 

CUBNTAS POR rAOAR (6) 470 564 

CAl"ITAL DB TRABAJO 11,394 13,416 

INCRnMIINTO on CAPITAL 11,394 
DBTRABAIO 

BASBS DB CALCULO: 
(1) 60 DIAS COSTO DB PRODUCCION 
(2) 4! DIAS DBL VALOR DE VBNTAS 
(3) 60 DIAS DBL COSTO DB MATERIA PRIMA 
(4) 21 DIAS COSTO onwcro DB PRODUCCJOH 
(!) 7 DIAS COSTO DIRBCTO DB PRODUCClOH 
(')30 DIAS COSTO Dll MATBRIA PRIMA 
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2,022 

3 4 5 

15,166 17,942 21,274 

5,051 5,886 8,888 

6,955 8,346 10,015 

1,354 1,624 1,949 

1,355 1,564 1,816 

452 521 605 

677 812 975 

677 812 975 

15,843 18,754 22,249 

2,427 2,911 3,495 



PROYECCION DE COSTOS PARA EL CALCULO 
DEL PUNTO DE E Q U 1 LI B R 1 O {TABLA IV.5-1) 

(MIL.ES N $) 

PERIODu ANUAL 1 2 3 4 5 

COSTOS VARIABLES 5,640 6,760 8,122 9,746 11,695 

MATERIAS PRIMAS 4,800 5,760 6,912 8,294 9,953 

MATERIALES INDIRECTOS 640 1,008 1,210 1,452 1,742 

COSTOS FIJOS 18,610 21,522 24,776 28,682 33,368 

MANO OBRA DIRECTA 5,040 6,048 7,25B 8,709 10,451 

MANO DE OBRA INDIRECTA 4,060 4,898 5,875 7,050 8,460 

DEPRECIACION Y AMORT. 5,250 5,250 5,250 5,250 5,250 

MANTENIMIENTO 2,640 3,168 3,802 4,562 5,474 

COSTOS DE ADMINISTRACION 1,800 2,160 2,592 3,110 3,732 

PUNTO DE EQUILIBRIO N $ 24,450 28,290 32,898 38,428 45,063 
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TABLA IV.GA-1 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS 
CON ALTERNATIVA 1 

PllRIODO 

o 

2 

• 
5 

PRONO!rl'ICO PRBCIODB 
DBVBNTAS VENTA• 

'RJBMPLARRi!J N! 
5,823,917 ... 
6,988,700 5.5 

8,386,440 6.4 

10,063,729 7.3 

12,076,474 ... 
14,491,769 9.7 

• Sa calculó con baso on una lasa promedio do 
da lnflacl6n da 15% en al parlado consldorado. 

IHORBSOS 
POR Vlll'fl'AS 
Mil.RSNJ: 

28,013 

38,658 

53,348 

73,620 

101,596 

140,202 

TABLA IV.6B-1 ESTADO DE RESULTADOS 
(MILESN$) 

PBRIODO 1 2 3 • 5 
ANUAL 

+ INORBSOS 38,658 53,348 73,620 101,596 140,202 
-COSTO 
PRODUCCION 22 650 26 130 30 306 35 317 41 331 

-UTlLIDAD 16,008 27,218 43,314 66,279 98,871 
BRUfA 

-COSTODB 1,800 2,160 2,592 3,110 3,732 
ADM.IHIST. 

-COSTOS 840 1,008 1,210 1,452 1,742 
Vlltn'A5 

-COSTOS 5,875 5,661 5,326 4,822 4,084 
FINANC. 

•UTlLIDAD 7,493 18,389 34, 186 56,895 89,313 
OPllRACION 

- J.S.R.35.,. 2,623 6,438 11,965 19,913 31,260 

- P.T.U.1°" ,.. 1 839 3 419 5 689 11 931 

-UTlUDAD 4,121 10,114 18,802 31,292 49,122 
NBTA 

+ DBPRBC. 5,250 5,250 5,250 5,250 5,250 
YANORT. 

- PAOOPRIN 5 631 5 831 5 831 5 831 5 631 

-PNS 3,740 9,733 18,421 30,911 48,741 
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ANEXO IV - 2 TABLAS DE EVALUACION ALTERNATIVA 2 
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TABAL IV.1-2 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA 
ALTERNATIVA 2 (EJEMPLARES) 

AECONVERCION DE 1 MAQ. Y 1 EQUIPO NUEVO¡ CRECIMIENTO DEL 30" 

PERIODO PRODUCCION 
ANUA!: (EJEMPLARES} 

5,823,917 

7,571,092 

2 9,842,420 

3 12,785,146 

16,833,689 

5 21,623,798 

TOTAL: 74,290,060 

TABLA IV.2A-2 e os To s DE p A o D u e e 1 o N 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

MATBRIAS PRIMAS NS 

MANO DB OBRA: 

DJRllCTA 

IHDIRBCTA 

TOTAL: NS 

5,200 MATBRlAUJS INDJRBCI'OS NS 

COSTO DB llAHl1lNIM.IENTO 

5,460 CARGOS r'OR DBrfWCIACJON: 

4,420 BQUJPO BH OJ'B.RACON: 

15,080 BQUJPO NUUVO: 

24,750 
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TABLA JV.28-2 PROYECCJON DE COSTOS DE PRODUCCION 
ALTERNATIVA 2 (MILES DEN$) 

PEA IODO 1 2 3 • 5 

MATERIAS PRIMAS 5,200 6,760 8,788 11,424 14,852 

MANO DE OBRA : 5,460 7,090 9,227 11,996 15,594 
DIRECTA 

INDIRECTA 4,420 5,746 7,470 9,711 12,624 

MATERIALES 
INDIRECTOS 910 1,183 1,538 1,999 2,599 

COSTO DE INSUMOS 
MANTENIMIENTO 2,860 3,718 4,833 6,283 8,168 

CARGOS POR 
OEPRECIACION 5,900 5,900 5,900 5,900 5,900 

TOTAL MILES N $ 24,750 30,405 37,757 47,315 59,737 

COSTO UNITARIO N $ 3,269 3,089 2,951 2,844 2,763 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 2 TABLA IV.3A-2 

(MILESN $) 

cosro DE ADMINISTRACION : 

cosros DE VENTAS : 

cosros FINANCIEROS 
ANTES DE INVERSION. 

NS 

1,950 

910 

1,500 

4,360 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MILES NUEVOS$ CON ALTERNATIVA 2 TABLA IV.3B-2 

PERIODO 1 2 3 4 

cosro DE 1,950 2,535 3,296 4,284 
ADMINISTRACION 

cosros DE VENTAS : 910 1,163 1,538 1,999 

cosros FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 

cosr. FIN. EQ. NVO. 6,650 5,982 5,080 3,663 

TO TA L : MIL.ES N $ 11,010 11,425 11,698 12,427 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 2 TABLA IV.3A-2 

(MILES NS) 

COSTO DE ADMINISTRACION : 

COSTOS DE VENTAS : 

COSTOS FINANCIEROS 
ANTES DE INVERSION. 

NS 

1,950 

910 

1,500 

4,360 

PROYECCION 
MILES NUEVOS $ 

COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 2 TABLA IV.3B-2 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 1,950 2,535 3,296 4,284 
ADMINISlRACION 

COSTOS DE VENTAS : 910 1,183 1,538 1,999 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,904 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 6,650 5,982 5,080 3,063 

TO TA L : MILES N $ 11,010 11,425 11,698 12,427 
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TABLA IV.4-2 PROYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO ANUAL 1 2 

AcrlVO CIRCULAHTB NI 11,887 15,020 

CAJA Y BANCOS (1) 4,125 5,068 

CUBNTAS POR COBRAR (2) 5,233 6,806 

JNVBNTARJOS 

MATllRIA PRIMA (3) 1,018 1,324 

raonucros nN raocuso (4) 1,133 1,389 

PRODUCTO TllRMINADO ($) 378 456 

PASIVO CIRCULANTll 509 662 

CUUNTAS POR PAOAR (6) 509 862 

CAPITAL DB TRABAJO 12,300 16,682 

INCRBMllNTO nn CAPITAL 12,396 
DBTRABAJO 

BASBS DB CALCULO: 
(l}fO Dl/J COSTO DB PRODUCCION 
(2) 4S DJAS DBL VALOR DB VBNTAS 
(3) fO DJAS DBL COSTO DB MATBRJA PRIMA 
(4) 21 DI.AS COSTO DIRBC'FO DB PRODUCCION 
($) 7 DIAS COSTO DIRBCCO DB PRODUCCIOH 
(6) JO DIAS COSTO DB MATBRIA PRIMA 
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3,286 

3 4 5 

19,094 24,389 31,273 

6,293 7,886 9,956 

8,844 11,497 14,946 

1,721 2,237 2,908 

1,677 2,077 2,597 

559 692 866 

860 1,119 1,4&4 

860 1,119 1,4&1 

19,954 25,508 32,727 

4,272 5,554 7,219 



PROYECCION DE COSTOS PARA EL CALCULO 
O E L PU N TO D E E Q U 1 L 1 B R 1 O (TABLA IV.5-2) 

(MILESN$) 

PERIOOO ANUAL 1 2 3 4 5 

COSTOS VARIABLES 6,110 7,943 10,326 13,423 17,451 

MATERIAS PRIMAS 5,200 6,760 8,788 11,424 14,652 

MATERIALES INDIRECTOS 910 1,183 1,538 1,999 2,599 

COSTOS FIJOS 20,590 24,997 30,726 38,174 47,855 

MANO OBRA DIRECTA 5,400 7,096 9,227 11,996 15,594 

MANO DE OBRA INDIRECTA 4,420 5,746 7,470 9,711 12,624 

DEPRECIACION Y AMORT. 5,900 5,900 5,900 5,900 5,900 

MANTENIMIENTO 2,660 3,718 4,833 6,283 8,168 

COSTOS DE ADMINISTRACION 1,950 2,535 3,296 4,264 5,569 

PUNTO DE EQUILIBRIO N $ 26,700 32,940 41,052 51,597 65,306 
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TABLA IV.GA-2 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS 
CON ALTERNATIVA 2 

PBRIODO PRONOSTICO PRBCJO DB 
DBVRNTAS VENTAº 

(IUllMPIARBS) 1 

5,823,917 4.8 

7,571,092 5.5 

9,842,420 6.4 

12,795,148 7.3 

16,633,689 8.4 

21,823,798 9.7 

• Se calculó con basa en una laaa p1omedlo da 
de lnllaclón du 15% anal perlado consldorado. 

INORDSOS 
PORVBHTAS 
Mil..LOHBSS 

28,013 

41,879 

62,610 

93,602 

139,935 

209,202 

TA B LA IV.6B-2 ESTA O O D E RES U L TA O O S 
(MILES N $) 

PllRJODO 1 2 3 4 5 
ANUA!. 

+ IHOR.llSOS 41,879 62,610 93,602 139,935 209,202 
-COSTO 
PRODUCClOH 24 750 30 405 37 757 47 313 59 737 

•Ufll.IDAD 17,129 32,205 55,845 92,622 149,465 
BRllrA 

-COSTODB 1,950 2,535 3,296 4,284 5,569 
ADMIHJST. 

- COSTOS 910 1,183 1,538 1,999 2,599 
VBNTAll 

- COSTOS 8, 150 7,732 7,064 8,144 4,849 
FIHAHC. 

- UfD..IDA.D 8, 119 20,755 43,947 80,195 136,448 
OPBRACION 

- LS.R.35$ 2,142 7,264 15,381 28,088 47,757 

- P.T.U.10'5 612 2 075 4 395 8 019 13 645 

• Ufll.IDAD 3,366 11,415 24,171 44,107 75,047 
NBTA 

+ DllPRBC. 5,900 5,900 5,900 5,900 5,900 
YAMORT. 

- PAOOPRIN B 559 e 559 8 559 8 559 e sse 

-FNB 707 8,758 21,512 41,448 72,388 

-----
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ANEXO IV - 3 TABLAS DE EVALUACION ALTERNATIVA 3 
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TABLA IV.1-3 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA 
ALTERNATIVA 3 (EJEMPLARES) 

COMPRA DE 2 EQUIPOS NUEVOS. CON CRECIMIENTO DEL 40% 

PERIODO PRODUCCION 
ANUAL CEJEMPLARESJ 

o 5,823,917 

8,153,484 

2 11.414.877 

3 15,980,828 

4 22,373,180 

5 31,322,423 

TOTAL: 95,068,689 

TABLA IV.2A-3 e os To s D E p R o D u e e 1 o N 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

MATERIAS PRIMAS NS 5,600 MATBRIALnS IHDIRBCTOS NS 

MANO DB OBRA: COSTO DB MAHTBNIMlllNTO 

DUUlcrA 5,880 CAROOS POR DBPRBCIACION: 

INDlRBCTA 4, 760 BQUJPO BH OPBRACOH: 4,000 

16,240 BQUJPO NUBVO: 2,200 

TOTAL: N$ 26,500 
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3,080 
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.. TABLA IV.28-3 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION 
ALTERNATIVA 3 (MILES DE N $) 

PERIODO 1 2 3 4 5 

MATERIAS PRIMAS 5,600 7,840 10,976 15,366 21,513 

MANO DE OBRA: 5,880 8,232 11,525 16,135 22,589 
DIRECTA 

INDIRECTA 4,760 8,664 9,330 13,061 18,286 

MATERIALES 
INDIRECTOS 980 1,372 1,921 2,689 3,765 

COSTO DE INSUMOS 
MANTENIMIENTO 3,080 4,312 6,037 8,452 11,832 

CARGOS POR 
OEPRECIACION 8,200 8,200 6,200 6,200 6,200 

TOTAL MILES N $ 26,500 34,620 45,986 61,903 84,184 

COSTO UNITARIO N $ 3,250 3,033 2,878 2,767 2,688 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 3 TABLA IV.3A-3 

(MILES N $) 

COSTO DE ADMINISTRACION : 

COSTOS DE VENTAS : 

COSTOS FINANCIEROS 
ANTES DE INVERSION. 

NS 

2,100 

980 

1,500 

4,580 

PROYECCION 
MILES NUEVOS $ 

COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 3 TABLA IV.3B-3 

PERIOOO 1 2 3 4 

COSTO DE 2,100 2,940 4,116 5,762 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 980 1,372 1,921 2,889 

COSTOS FINANC. 1,5:10 1,725 1,984 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 7,700 8,926 5,882 4,472 

TOTAL : MILES NS ~2,280 12,963 13,903 15,204 
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8,067 

3,765 

2,624 

2,569 

17,025 



COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 3 TABLA IV.3A-3 

(MILES N $) 

COSTO DE ADMINISTRACION : 

COSTOS DE VENTAS : 

COSTOS FINANCIEROS 
ANTES DE INVERSION. 

NS 

2,100 

980 

1,500 

4,580 

PROYECCION 
MILES NUEVOS $ 

COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 3 TABLA IV.3B-3 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 2,100 2,940 4,116 5,762 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 980 1,372 1,921 2,689 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 7,700 6,926 5,882 4,472 

TO TA L : Mil.ES N $ 12,280 12,963 13,903 15,204 
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TABLA IV.4-3 PROYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO ANUAL 1 2 

ACl'IVO CJRCULANTB NS 12.763 17,262 

CAJA Y BANCOS (1) 4,417 5,no 

CUBNTAS POR COBRAR (2) 5,635 7,889 

INVBNTARIOS 

MATBRlA PRIMA (3) 1,097 1,535 

PRooucros BN PROCESO (4) 1,211 1,551 

PRODUCTO TERMINADO (S) 404 517 

PASIVO CJRCULANTB 548 768 

CUBNTAS POR PAOAR C') 548 768 

CAPITAL DO TRABAJO 13,311 1B,030 

IHCRBMBNTO DH CAPITAL 13,311 
DBTRADAJO 

BASW: DB CALCULO: 
(1) 60 DI.AS COSTO DB PRODUCCION 
(2) 4S DIAS DBL VALOR DB VRHTAS 
(3)'° DJAS OBL COSTO DB MA'l'BRIA PRIMA 
(4) :ll DIAS COSTO DIRBCTO DB PRODUCCJON 
(S) 7 DIAS COSTO DIRBCl'O DB PRODUCCJON 
(') 30 DIAS COSTO DB MATBRIA PRIMA 

285 

4,719 

3 4 5 

23,561 32.379 44,724 

7,665 10,317 14,031 

11,045 15,462 21,647 

2,149 3,009 4,213 

2,026 2,692 3,624 

675 697 1,208 

1,075 1,505 2,106 

1,075 1,505 2,106 

24,636 33,884 46,830 

6,606 9,248 12.946 



PROYECCION DE COSTOS PARA EL CALCULO 
D EL P U N TO D E E Q U 1L1 B R 1 O {TABLA IV.5-3) 

(MILESN$) 

PERIOOO ANUAL 1 2 3 4 5 

COSTOS VARIABLES 6,580 9,212 12,897 18,055 25,278 

MATERIAS PRIMAS 5,600 7,840 10,976 15,366 21,513 

MATERIALES INDIRECTOS 060 1,372 1,921 2,689 3,765 

COSTOS FIJOS 22,020 28,348 37,208 49,610 68,974 

MANO OBRA DIRECTA 5,880 6,232 11,525 16,135 22,589 

MANO DE OBRA INDIRECTA 4,760 6,664 9,330 13,061 18,266 

DEPRECIACION Y AMORT. 6,200 6,200 6,200 6,200 6,200 

MANTENIMIENTO 3,080 4,312 6,037 B,452 11,832 

COSTOS DE ADMINISTRACION 2,100 2,940 4,116 5,762 6,067 

PUNTO DE EQUILIBRIO N $ 28,600 37,560 50,105 67,665 92,252 
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TABLA IV.&A-3 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS 
CON ALTERNATIVA 3 

PBRIOOO PRONOSflCO rRllCIO OH INGRI!SOS 
DBVBHTAS VBNTA • roRVBNTAS 

(WBMPIARl!S) NS Mll.BS H $ 

o 5,823,917 4.8 28,013 

8, 153,484 ... 45,101 

2 11,414,877 ... 72,613 

3 15,980,828 7.3 116,908 

4 22,373,160 8.4 188,219 

• 31,322,423 9.7 303,033 

• Se calculó con basa en una tasa promedio da 
da lnflacldn d• 15% en •I po1kldo consldorado. 

TABLA IV.6B-3 E S TA D O D E A E S U L TA D O S 
(MILESN$) 

rnRIODO 2 
ANUAL 

+ lHGRllSOS 45,101 72,613 116,906 188,219 303,033 
-COSTO 
PRODUCCION 26 500 34 620 45 988 61 903 84 184 

-l.TTILIDAD 18,601 37,993 70,918 126,316 218,849 
BRUfA 

-COSTODB 2,100 2,940 4,118 5,762 8,067 
ADMJNISf. 

-COSTOS 980 1,372 1,921 2,689 3,765 
VlllITAS 

- COSTOS 9,200 8,651 7,866 6,753 5,193 
FINANC. 

• trrlLIDAD 8,321 25,030 57,015 111,112 201,824 
OPIIRACION 

- l.5.R.3S" 2,212 8,761 18,955 38,889 70,638 

- P.T.U.10% 632 2 503 5 702 11111 20 182 

•UTU.IDAD 3,477 13,766 31,358 81,112 111,003 
NBTA 

+DllPRBC. 6,200 6,200 8,200 8,200 6,200 
YAMORT. 

-PAOOPRIN 9 910 9 910 9 910 9 910 9 910 

•PNB (233) 10,058 27,848 57,402 107.293 

----··· ·-- ·--···----·-
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ANEXO IV - 4 TABLAS DE EVALUACION ALTERNATIVA 4 
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TABLA IV.1-4 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA 
ALTERNATIVA 4 (EJEMPLARES) 

COMPRA DE 3 EQUIPOS NUEVOS, CON CRECIMIENTO DEL 50" 

PERIODO 
ANUAL 

TOTAL: 

PAODUCCION 
CEJEMPL.ARESl 

5,823,917 

8,735,876 

13,103,813 

19,655,720 

29,483,580 

44,225,370 

121,028,275 

TABLA IV.2A-4 e o s T o s D E p R o o u e e 1 o N 
{MIL.ES DE NUEVOS PESOS) 

MATERIAS PRIMAS NS 6,000 MATBRIALBS INDIRBCrOS NS 

MANO DB OBRA: COSTO on MANTBNIMlllNTO 

DllWCrA 6,300 CARGOS POR DBPRBCJACIOH: 

IHDIRBCTA 5,100 BOUIFO BN OPBRACON; 4,000 

17,400 BOUIPO NUBVO: 2,800 

1,050 

3,300 

6,800 ------------------
11,150 

TOTAL: N$ 28,550 
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TABLA IV.28-4 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION 
ALTERNATIVA 4 (MILES DEN$) 

PERIODO 1 2 3 • 5 

MATERIAS PRIMAS 6,000 9,000 13,500 20,250 30,375 

MANO DE OBRA : 6,300 9,450 14,175 21,263 31,894 
DIRECTA 

INDIRECTA 5,100 7,650 11,475 17,213 25,819 

MATERIALES 
INDIRECTOS 1,050 1,575 2,363 3,544 !i,316 

COSTO DE INSUMOS 
MANTENIMIENTO 3,300 4,950 7,425 11,138 16,706 

CARGOS POR 
OEPRECIACION 6,800 8,800 6,800 6,800 6,800 

TOTAL MILES N $ 28,550 39,425 55,738 80,206 116,909 

COSTO UNITARIO N $ 3,268 3,009 2,836 2,720 2,644 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.3A-4 

(Mil.ES N $) 

COSTO DE ADMINISTRACION : 2,250 

COSTOS DE VENTAS: 1,050 

COSTOS FINANCIEROS 1,500 
ANTES DE INVERSION. 

N $ 4,800 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MILES NUEVOS$' CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.38-4 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 2,250 3,375 5,063 7,594 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 1,050 1,575 2,363 3,544 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 9,800 8,816 7,486 5,692 

TO TA L : MIL.ES N $ 14,600 15,491 16,896 19,111 
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11,391 

5,316 

2,624 

3,270 

22,601 



COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.3A-4 

(MILES NS) 

COSTO OE ADMINISTRACION : 

COSTOS DE VENTAS : 

COSTOS FINANCIEROS 
ANTES DE INVERSION. 

NS 

2,250 

1,050 

1,500 

4,800 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MILES NUEVOS$ CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.3B-4 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 2,250 3,375 5,063 7,594 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 1,050 1,575 2,363 3,544 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 9,800 8,816 7,486 5,692 

T O TA L : MILES N S 14,600 15,491 16,896 19,111 
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TABLA IV.4-4 PROYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO ANUAL 1 2 

ACrlVO CIRCULANTE HI 13,714 19,739 

CAJA Y BANCOS (1) 4,758 6,571 

CUBNTAS roR COBRAR (2) 6,038 9,057 

lNVBNTARIOS 

MATBRIAPRIMA(l) 1,175 1,763 

PRODUCTOS BH PROCBSO (4) 1,307 1,762 

rRooucro TERMINADO (S) 436 587 

PASIVO CIRCULANTE 588 881 

CUBHTAS POR PAGAR (6) 288 881 

CAPITALDBTRADAJO 14,302 20,620 

JNCRBMHNTO DB CAPITAL 14,302 
DBTRABAJO 

BASBS DB CALCULO: 
(1) '° DIAS COSTO DB PRODUCCION 
(2)45 DIAS DBLVALORDBVBNTAS 
(3) '° DIAS DBL COSTO DB MATBR.IA PRIMA 
(4) 21 DJAS COSTO DIRBCTO OB PRODUCCION 
(5) 7 DIAS COSTO DIRBCI'O 08 PRODUCCION 
(6) 30 DIAS COSTO DB MATBRIA PRIMA 

293 

6,318 

3 4 5 

28,778 42,335 82,672 

9,290 13,388 19,485 

13,586 20,378 30,567 

2,644 3,966 5,948 

2,444 3,468 5,004 

815 1,156 1,668 

1,322 1,983 2,974 

1,322 1,983 2,974 

30,100 44,318 65,646 

9,480 14,218 21,328 



PROYECCION DE COSTOS PARA.EL CALCULO 
DEL pu N To D E E a u 1 L 1 e R 1 o [TABLA IV.5-4) 

(MILESN$} 

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5 

COSTOS VARIABLES 7,050 10,575 15,863 23,794 35,691 

MATERIAS PRIMAS 6,000 9,000 13,500 20,250 30,375 

MATERIALES INDIRECTOS 1,050 1,575 2,363 3,544 5,316 

COSTOS FIJOS 23,750 32,225 44,938 64,008 92,610 

MANO OBRA DIRECTA 6,300 9,450 14,175 21,263 31,894 

MANO DE OBRA INDIRECTA s.100 7,650 11,475 17,213 25,819 

DEPRECIACION Y AMORT. 6,800 8,800 6,800 6,800 6,800 

MANTENIMIENTO 3,300 4,950 7,425 11,138 16,706 

COSTOS DE ADMINISTRACION 2,250 3,375 5,063 7,594 11,391 

PUNTO DE EQUILIBRIO N $ 30,800 42,800 60,801 87,802 128,301 



PllRIODO 

2 

3 

TABLA IV.6A-4 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS 
CON ALTERNATIVA 4 

PRONOSTICO PRBCIODll 
DBVBNTAS VENTA• 

(lUllMPLA1WS) NS 

5,823,917 4.8 

8,735,876 5.5 

13,103,813 6.4 

Uil,655,720 7.3 

29,483,580 6.4 

44,225,370 8.7 

• So calculd con basa en una lasa promedio de 
da Inflación de 15" en el periodo consldorado. 

INORBSOS 
PORVBNTAS 
MILBSNS 

28,013 

48,322 

83,358 

1.t3,790 

248,037 

427,864 

TA B LA IV.60-4 ESTA D D D E R ES U L TA DO S 
(MILES NS) 

PERIODO 1 2 3 4 5 
ANUAL 

+ lHGRBSOS 48,322 83,356 143,790 248,037 '427,864 
- COSTO 
PRODUCCION 28 550 39,425 55 738 80 206 116 909 

""UTILIDAD 19,772 43,931 88,052 167,831 310,955 
BRUl'A 

-COSTODll 2,250 3,375 5,063 7,594 11,391 
ADMJNISI'. 

-COSTOS 1,050 1,575 2,363 3,544 5,316 
VBNTAS 

-COSTOS 11,300 10,541 9,470 7,973 5,894 
PJNl\NC. 

•UTILIDAD 5,172 2U,440 71, 156 148,720 288,354 
OPBMCJON 

-LS.ll.3S" 1,810 9,954 24,904 52,052 100,924 

- P.T.U.1°" 517 2 844 7 116 14 872 28 835 

• UTll.IDAD 2,845 15,642 39, 136 81,796 158,595 
HBTA 

+DBl'RBC. 6,800 6,800 G,800 6,800 8,800 
YAMORT. 

-PAOOPRIN 12 813 12 613 12 613 12 613 12 813 

•PNB (2,960) 9,829 33,323 75,983 152,782 

295 



FIGURA IV-5 CALCULO DEL VALOR PRESENTE NETO Y TIA 

l'lUMICIO ......... ...... ..... """ ..... ..... T.IUJL vnc.=c. ....... 
"""'"' 1.m.BSN 1 NlUISNl NlUlSNl MnJJSNl MUJlSNI .. MllBSNI CA'-" 

ALT.1 (12,500 3,730 8,719 18,403 30,885 54,956 0.3 30,111 87.08 

ALT. 2 (19,000 898 8,740 21,488 41,412 81,834 o.• 33,027 68.85 

ALT. 3 (22,000 (245 10,038 27,618 57,353 118,215 0.3 48,242 74.18 

ALT.4 (28,000 (2,881 11,808 S3,28U 75.1120 158,272 0.3 59,871 _70.98 
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CONCLUSJ:ONESI 

La planeaci6n estratégica vista como un sistema formal, 

pretende reforzar la visi6n y sentido de direcci6n de 

los directivos, constituyendose como una herramienta 

que permita hacer coherentes los aspectos relevantes de 

las situaciones diarias. 

En algunos casos la alta dirección de la empresa puede 

tener una idea bien clara de la esencia y dirección de 

ésta, lo cual no significa que en todos los niveles 

organizativos se comparten éstos conceptos. Los 

triunfos de cualquier empresa serán mayores cuando 

todos sus elementos compartan sus valores y 

expectativas sobre lo que es la organización, y dirijan 

sus esfuerzos conjuntos al loqro de sus objetivos y 

metas. El sistema de planeaci6n estratégica permite 

comunicar y hacer propios éstos anhelos y btísqueda de 

logros para todos los participantes en la empresa. 

El concepto de planeaci6n estratégica es nuevo para la 

mayor parte de las empresas del ramo editorial, sin 

embargo, su objetivo, proporcionar una ventaja 

cocpetitiva sostenible a la empresa es inherente a la 

mentalidad de sus directivos. 
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La importancia fundamental no s6lo de la planeaci6n 

estratégica como sistema, sino también de éste trabajo, 

es la de proporcionar a la empresa en estudio, 

elementos que le permitan mejorar su eficacia directiva 

y as1 mejorar la calidad de empresa, asegurando as1 su 

supervivencia y desarrollo futuro. 

Podemos decir que la planeaci6n estratégica es una 

necesidad para la empresa, si quiere seguir siendo 

competitiva a largo plazo. La idea del sistema de 

planeaci6n estratégica, es conjuntar todos aquéllos 

cabos sueltos, (competencia, mercado, organizaci6n, 

clientes, etc.), para lograr su cohesi6n, y saber en 

dónde se encuentra la empresa hoy en d1a, a dónde 

pretende llegar en el futuro, y que pasos deberá seguir 

para lograrlo. 

Es necesario que la compaf\1a esté más actualizada en 

las nuevas técnicas administra ti vas que han surgido en 

los ültimos af\os a fin de encaminarse hacia el inicio 

de un sistema de planeaci6n formal, y que permita 

analizar los puntos fuertes y débiles de la empresa 

respecto a la co•petencia para tener un conocimiento 

inmediato de potencialidades y riesgos, para explotar 

los primeros y •inimizar los segundos. Es importante 

definir la misi6n de la compaf\1a; saber la dirección de 
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la empresa, cuá.l es su propósito fundamental y el 

motivo de su existencia. Ganar dinero es un objetivo, 

no una misión. Si la empresa define su misión como 

informar a los usuarios telefónicos de todo el pa1s, 

por ejemplo, ya posee el eje y base sobre el cual 

fincar su futuro, haciendo que todas sus acciones por 

insignificantes que parezcan persiguen alcanzar é.ste 

ideal; una vez definida la misión de la empresa, hacer 

participes a todos y cada uno de los participantes en 

la misma de éste concepto. Es necesario que lo conozcan 

y lo hagan suyo, para as1 conjuntar esfuerzos en su 

consecución. 

La planeación estratt'?gica se resume en una pregunta 

esencial, ¿Por que?, pretende sacudir los cimientos de 

lo que es, para contribuir sobre ellos lo que puede 

ser, y así con un cambio radical hacer una empresa 

diferente y mejor. 

Utilizando el concepto de planeación estratt'?gica, la 

empresa podrá no hacer bien las cosas, sino hacer las 

cosas que estén bien. 

Con base en los objetivos, las limitantes y alcances 

de 6ste trabajo, definidos por las estrategias podemos 

decir: 
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El desarroll.o del sistema de planeaci6n y control de 

producci6n as! como la reducción de costos, son 

acciones prioritarias, de momento es lo que podemos 

empezar a realizar, para obtener beneficios a corto 

plazo, ya que una buena planeaci6n. de los recursos 

hwaanos y materiales con los que cuenta la empresa 

traerá consigo la disminuci6n en los costos y un óptimo 

aprovechamiento de éstos, se estará en condiciones de 

evaluar y redisef'iar los procesos de producción y la 

planificación de mano de obra. Además, con el propósito 

de tener un sistema de manufactura que esté organizado 

y se desarrolle en un ambiente de clase mundial dentro 

de sus propias limitaciones y lineamientos se 

recomienda reestablecer las condiciones básicas del 

sistema de manufactura mediante un análisis que esté 

enfocado a tener un sistema ágil, eficiente, confiable, 

organizado, flexible y con apoyos visuales entre otras 

caracter1sticas deseables. Esto se logra implementando 

acciones relevantes a los siguientes conceptos: 

1.- Estandarización de operaciones. 

2.- La sincronización de operaciones. 

3.- Organización del piso y la administración visual en 

el sistema de manufactura. 

4.- Reducción de los tiempos de montaje y preparaci6n. 
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s.- El cuidado total del equipo y herramental operativo 

y de apoyo. 

6.- El control de procesos. 

7. - La autonomatizaci6n de los procesos y sistemas de 

fabricaci6n. 

s.- El disefio integral de productos y procesos. 

El conocimiento e integraci6n de loa conceptos citadoa 

anteriormente llevará a tener un sistema de manufactura 

que se caracterice por la organización y simplificación 

de sus procesos, la efectividad de sus equipos 

operativos, la consistencia de su dosempefio y por el 

orden y limpieza en sus instalaciones. 

Una forma de tener acciones rápidas y concretas que 

contribuyan positivamente al desempefio del sistema de 

manufactura es a travás de un programa de formación de 

personal en el que se repasen los aspectos que se 

mencionaron anteriormente. Este repaso deberá ofrecerse 

en forma te6rica y práctica directa e inmediata para 

que el impacto logrado sea en el corto plazo y del 

conocimiento de otras áreas relacionadas en el proceso 

productivo. 

Los equipos y maquinaria utilizados en producci6n al 

estar en operación se deterioran a través del tiempo si 
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no se les dá el cuidado adecuado. La duración de sus 

partes var1a dependiendo del tipo de carga de trabajo 

que exista y de la situación ambiental en el medio. Más 

a<in, la precisi6n del equipo afecta la calidad de los 

productos ya que una baja precisión puede causar un 

deterioro de la calidad. Si se pasa un alto na.mero de 

defectos o desperdicios sin que alguien se dé cuenta, 

las ventas se disolverán y los costos de los materiales 

se aumentarán considerablemente. 

Independientemente de que se puedan utilizar elementos 

como sensores para detectar productos de baja calidad, 

éstos pueden crear una disminución en la productividad 

con paros frecuentes y desincronizaci6n en el proceso 

de transformación. Para analizar éstos problemas y 

solucionarlos, debemos primeramente tener un enfoque 

que nos lleve a encontrar las causas fundamentales de 

los problemas y as1 dar soluciones de segundo orden a 

los mismos y no soluciones llamadas de primer orden que 

lo ~nico que lograrán será solucionar el problema o los 

problemas en el corto plazo 6 temporalmente. 

En los casos de equipo y maquinaria se debe establecer 

una tecnolog1a de aanteniaiento que realmente nos d6 

una clara identificación de las causas de paros en el 

equipo y los productos que sean de calidad inferior 
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debido a eso. Estos problemas deben ser afocados desde 

la perspectiva de la administración del equipo que 

incluye una participación total del personal. La meta 

debe ser el mejorar la confiabilidad de los equipos con 

varios objetivos en mente: lograr la calidad de los 

productos, la minimizaci6n de los paros, mantenibilidad 

de los equipos, seguridad, as1 como su operabilidad 

para asegurar que ingenicr1a mejore sus disefios y 

contribuya a mejorar su mantenimiento. Esto se lograra 

a travás de: 

i.- Maximizar eficientemente la generaci6n de loa 

recursos atribuibles a los equipos del sistema. 

2.- Desarrollar un sistema de mantenimiento que abarque 

toda la vida útil del equipo. 

3. - Involucrar a todos los departamentos y áreas que 

planean, diseñan, usan o mantienen el equipo en la 

implementaci6n de un programa completo de cuidado del 

equipo y maquinaria. 

4.- Que exista involucraci6n y sensibilizaci6n activa a 

la contribución del mantenimiento desde la 

administración hasta trabajos de linea. 

s.- Promover el cuidado completo del equipo a través de 

la motivación y autonomla de los operarios. 
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Al implementar un programa de mantenimiento adecuado, 

se tendrán a disposición y en 6ptimas condiciones la 

maquinaria y equipo a fin de estar en condiciones de 

alcanzar los objetivos de producción que se tengan 

trazados y en espera de la terminación del proyecto 

seleccionado a largo plazo. 

La implementación de la red computarizada se dará como 

consecuencia del proceso de planeación, ya que en la 

medida que se tengan los resultados esperados, se 

requerirá de un flujo de información mc1s eficiente 

entre los departamentos de la empresa por lo que será 

prioritario mantener el funcionamiento del proceso 

administrativo a travAz de éste medio. 

En cuanto al programa de capacitación, las pol1ticas de 

personal tendrán como objetivo la motivación al 

personal operativo y administrativo, para un mejor 

aprovechamiento y calidad de la fuerza de trabajo. 

El programa de capacitación presentado anteriormente 

pretende establecer un esp1ritu do participación en 

equipo, el cual tendrá metas mutuas; la gente se 

aentir~ dtil y aás capaz en su trabajo y ésto aunado a 

un sistema de incentivos en base al rendimiento del 

grupo dará como resultado que el equipo realiza un 

aejor trabajo, asi11ismo, será necesario ta:nbién 

304 



penalizar horas extras como consecuencia de bajo 

rendimiento y calidad del dcsempefto del grupo. 

Con la diversificaci6n del marcado pretendamos no s6lo 

contar con un producto base, ni clientes nacionales, 

sino de atacar todas las áreas en las que estamos en 

condiciones de competir, as! sea maquila, offset, 

transporte, impresi6n (en offset y rotativas), 

encuadernacl6n, etc., y expandir el mercado hacia el 

extranjero, con paises donde podamos competir y ganar 

mercado, como centro Am~rica por ejemplo, siendo 

necesario cubrir con lo establecido a corto plazo, 

organizando un eqUipo capacitado en ventas, ofrecer 

calidad, economía y servicio a nuestros clientes y 

futuros clientes. 

Del análisis econ6mico efectuado para las cuatro 

alternativas planteadas, concluimos que la que nos 

representa una mayor ganancia en base al cálculo de la 

TIR es la primera, que consiste en la reconversi6n de 

los equipos con una TIR del 8 7 % con un VPN de N $ 

30,111 (miles) con las ventajas mencionadas en el 

capitulo III. 

Sin embargo siguiendo el criterio del VPN vemos que la 

m&s conveniente podr1a ser la alternativa 4 con VPN de 

N $ 59,871 (miles) y una TIR del 71 \, ya que nos 
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representa una qarant1a a futuro en cuanto a operaci6n 

y alcance de objetivos de producci6n, ya que puede 

utilizarse a su máxima capacidad, lo que no ocurre 

preservando la maquinaria usada. 

como nuestro objetivo a largo plazo es competir y 

ampliar nuestro mercado, ésta alternativa nos permite 

seguridad y garant1a de alcanzar los objetivos 

planteados. 

Por otro lado en base a las relaciones financieras 

siguientes podemos establecer las condiciones de 

endeudamiento en que se encuentra la compan.1a y su 

capacidad de pago; dicho análisis comprende métodos de 

calculo con el fin de determinar el descmpefto y 

posición de la empresa: 

Activo circulante 
Liquidez = -------------------- = 1.1 

Pasivo circulante 

Total pasivo 

Apalancamiento = ----------------- ~ 0.2 
Total activo 

Proveedores (360) 

Rotación cuentas por pagar = ------------------
Costo ventas 

RcP • 
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Clientes (360) 
Rotaoi6n·cuentas por cobrar • -----------------

Ventas 
RcC • JS 

Inventarios (360) 

Rotaci6n de inventarios a ------------------

Costo de ventas 

R I = 135 

Con los resultados de éstas relaciones financieras 

podemos decir que la empresa cuenta con capacidad de 

cumplir con sus obligaciones a corto plazo a medida que 

listas vencen. 

El indica de apalancamiento es adecuado debido a que no 

existen pasivos financieros ya que la estructura de su 

capital contable es s6lida. 

Por otro lado los impactos diferenciales que se viven 

por sector en nueatra econom!a, presenta un pa1s 

fraccionado y en ajuste, frente a los nuevos retos de 

la econom1a mundial, el reto es sin embargo ineludible 

y en éste momento no parece haber mejor opción que la 

construcci6n de escenarios econ6micos como instrumento 

de planeaci6n de la empresa. 
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El fin de la negociaci6n del T.L.C. abre un panorama 

que parec1a distante, el de la apertura comercial, para 

presentarlo como parte de nuestra rea1idad. El tratado 

firmado o no, !1.0 detiene lo que ya es también una 

realidad, el ser competitivos. 
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