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INTRODUCCION
En los Gltimos afios las empresas mexicanas se han visto
enfrentadas a un ctimulo de situaciones cambiantes,, ante
las cuales muchas han tenido gque desaparecer, otras
subsistir Y muy pocas han aprovechado las

circunstancias adversas para obtener beneficios.

La planeacién estratégica se fundamenta en la
formulacién de objetivos y definicién de reglas de
decisién o estrategias, las cuales en conjunto acortan
al camino para la seleccién de resultados mas

atractivos.

Es de suponerse gque al plantear objetivos, é&stos
involucran todas las actividades de la empresa, siendo
necesaric establecer estrategias por cada &rea
funcional, para de esta manera llegar a un plan general

o plan maestro.

Serd tema primordial de este trabajo estudiar los
objetivos y estrategias que involucren el 4&rea de
produccién, para o cual se deberidn analizar las
relaciones gque esta guarda con las demis &reas

funcionales.



Dadas estas premisas se puede inferir que la planeacién
estratégica no debe contemplar solo los factores
internos de 1la organizacién (capacidad instalada,
capacidad aprovechada, situacién financiera, recursos
humanos, mercadotecnia, ete.), sino que es una
herramienta adn m&s valicsa que nos permite a la vez
sensibilizarnos con los factores externos (situacién
econémica nacicnal e internacional, competidores,
canales de distribucién, necesidades de conaumo, etc.)

que se relacionan con el desarrollo de la empresa.

Ahora podrd comprenderse por que las empresas que se
han desarrollado, "han sustentado su crecimiento en una
adecuada planeacidén estratégica, buscando hacer el
trabajo del mafiana en formas novedosas y creativas, y,

adecudndose a los cambios.

No se pretende invocar esta herramienta como la tnica
solucién existente durante situaciones de crisis, pero
los resultados que se han obtenido con el uso adecuado
de é&sta, hacen necesario un estudio de sus técnicas
tanto a niveles de alta direccién como para planeadores

en &reas especificas,



:'Debe entender el profesional que la planeacidén actual
no puede ser exclusivamente dentro de un &mbito 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 gque

delimiten los objetivos de la misma.

La mayoria de los planes existentes comienzan con la
planificacién de las utilidades. El problema con esto
es que se acrecienta la importancia de las mismas, que
son en sf{ mismas objetivos de corto plazo que por
ninguna razén garantizarin la permanencia de la empresa
en el futuro. Lo correcto es empezar con el costo del
capital y las utilidades como un objetivo minimo, las
cuales representan lo gue la empresa necesita para
cubrir sus riesgos tanto econémicos como sociales en lo
futuro y para acumular el capital necesaric como

sustentacién al crecimiento de la empresa.

La permanencia de la empresa en el tiempo debe ser mée
importante gque el deseo de sus acclonistas & ejecutivos
de extraerle utilidades. Permaneceri en la medida gue
aporte a la economfa y al mercado 1lo que éstos

necesitan y en lo que est&n dispuestos a invertir su



dinero. Esto no implica en manera alguna que las
rentabilidad deje de ser importante es s6lo que la
planeacién no debe sujetarse estrictamente a ella como

parémetro bésico.

En el capitulo I de esta tesis se revisar&n las
generalidades y 1los conceptos de 1la planeacidn
estratégica en una visién global de la misma,
resaltando la importancia de la direccién como factor
de decisi6tn en 1las actividades de planeacién de 1la
empresa. Asimismo, se daran las pautas a sequir para
iniciar un modelo de planeacién estratégica,
enunciaremos los ‘beneficios y 1limitaciones de esta
herramienta y 1los problemas a enfrentar para el
desarrollo e implantacién de las actividades

estratégicas.

El capitulo II se plantea un problema practice donde se
analiza la situacién de una empresa editorial en su
medio ambiente tanto externo como interno, determinando
los puntos débiles y fuertes, su competencia,
sagmentacién de mercado y otroa factores de influencia,

asi como los objetivos que se requieren alcanzar.



En el capitulo III expondremos las estrategias a seguir
por 1la empresa, a .corto, mediano y largo plazo,
teniendo como gufa los planteanientos de la planeacién

estratégica.

El capitule 1V se realiza un estudio econbmico para
después proceder a su evaluacién econémica y determinar
que tan costeable seria llevar a cabo las estrategias

planteadas en una compafifa de las artes graficas.



CAPITULO I “LA PLANEACION ESTRATEGICA"

UNA VISION GLOBAK

I.1 PLANEACION:

La planeacién consiste en fijar el curso concreto de
accién que ha de seguirse para preveer el futuro,
estableciendo los principios que habrén de orientar ese
curso da accién, 1la secuencia de operacién para

realizarlo y las determinaciones de tiempos y

movimientos para su consecucién.

La planeacién serd la seleccién y relacidn de hechos,
asf como 1la formulacién y uso de suposiciones con
respecto al futuro, en funcién de objetivos, metas,

politicas y programas establecidos.

La planeacién es funcién b&sica dentro de todo proceso
de ingenieria, tritese de proyectos nuevos 6

implementacién de mejoras a actividades actuales.

Debe observarse a la planeacién como un enfoque

racional de los objetivos preseleccionados.

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

el planeador debe considerar 1la naturaleza del medio



ambiente -en el que- se” precé’xfdebv-'f"-qdé‘ opereni:las

decisiones .y las acciones.

Como - se puede ver 1la planeacién tiene diferentes
definiciones, pero quiza la mis amplia es la ééoitada

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

La -planeacién es un proceso continuo de hacer las
actuales decisiones empresariales de manera sistemdtica
y con el mejor conocimiento posible de su futuro,
organizando sistemdticamente el esfuerzo necesario para
llevar a cabo estas decisiones y comparando sus
resultados con las previsiones mediante una

realimentacién organizada sistemdticamente.

1.2 PROPOBITO DE LA PLANRACION:

La tarea del planeador es decidir con antlcipacién qué
hacer, cémo hacerlo, cuidndo hacerlo y quién debe
hacerlo, asi como lograr gque 1los grupos de trabajo
involucrados comprendan: los propbésitos, objetivos y

los métodos para alcanzarlos.

La planeacién llena el vacio que existe entre el lugar
en. que nos encontramos y el 1lugar donde desgeamos

llegar. Hace posible que se produzcan hechos que de



otra manera no ocurrirfan. Aungue pocas veces se puede
predecir el futuro con exactitud, y aunque factores.
fuera de control puedan interferir con les planes mejor.
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 contribucién al
propbsito y a los objetivos, en comparacién con los
costos y otros factores requeridos para formularlo y
llevarlo a la préctica. La planeacién minimiza su costﬁﬁ'
Ya que por naturaleza busca la operacién eficiente y la

coherencia.

La planeacién es un proceso de 4 aetapas:
a)Diagnéstico del presente y futuro.
b)Eleccién de objetivos, politicas y programas.
c}Realizacién de una accién eficaz.
d)Control.

El diagnéstico debe ser tan completo como sea posiblé,'
incluyendo factores humanos, circunstancias sociaiéé’f
avolucién tecnolégica, ete.. Es el diagnéstico el que

determina la necesidad de un plan.



El programa de accién solo tiene sentido si ests
precedido de unos objetivos y politicas coherentes,

claros y realistas.

La accién eficaz tiene que ver con la distribucién de

trabajos y orientacién de los hombres.

El control seri la comprobacién y comparacién del hecho
previsto, y 1la deduccién de medidas correctivas

oportunas.

X.3 ESTRATEGIA:

La estrategia es una combinacién de los objetivos por
los cuales se est& esforzando la empresa  y las

politicas con las cuales est& buscando llegar a ellos.

La estrategia implica competencia y se asocia muy
frecuentemente con la habilidad t&ctica de un mando
militar, por lo tanto sugiere la diestra administracién
de recursos para superar al adversario, esto es, el

logro de un cbkjetivo.

La estrategia de produccién debe ser enfocada sobre el
movimiento, el crecimiento y el cambio. Debe percibir
su ambiente externo en cuanto a objetivos, adversarios

0% 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 direccién de
expansién y &mbito bien definidos, que los objetivos
por si solos no satisfacen y que requieren reglas de
decisién adicionales si la empresa quiere tener un
crecimiento ordenado Yy rentable. Estas reglas vy
directrices de decisién se han definido en un sentido

amplio como estrategia.

La estrategia de produccién y an general de cualquier
&rea funcional s6élo tiene significado comc uno de los
vaectores de una estrategia total empresarial. La
estrategia de produccién debe ser distinta aunque no

independiente de la estrategia total.

I.4 PLANEACION ESTRATEGICA:

La esencia de la Planeacién Estratégica consiste en la
identificacién sistemitica de 1las oportunidades vy
peligros que surgen en el futuro, 1oS 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.



Planear significa diseflar un ~ futuro ~deseado: ‘e

identificar las formas para lograrlo.

Debido precisamente a que no podemos vaticinar el
futuro, es por 1lo que necesitamos 1la  planeacién
estratégica. La planeacién no elimina el riesgo, es un
intento de administrarlo inteligentemente, a f£fin de

elegir los riesgos apropiados.

MODELOSZ DE PLANEACION ESTRATEGICH.=

El1 planeador deber& plantear primeramente un mnodelo
conceptual de lo gque desea representar cComo su empresa,
llevando al &mbito general las situaciones particulares
da la misma. Un modelo conceptual claro serd la base de
la planeacién estratégica ya que proporciona 1la guia

adecuada para el funcionamiento de los planes

operativos en la préctica.

La primera fase ser& 1la localizacién de nuestra
empresa. sDonde estamos? Esta prequnta debera
responderse para los sigulentes casos:

- Posicién Social

- Posicién de Mercado

- Tipo de Industria o Sector Industrial

- Posicién Financiera

- Situacién Competitiva

1



- Politicas Actuales en el Pais

- Capacidad de Produccién

- Peligros Externos e Internos

- Oportunidades Externas e Internas

~ Personal

Para poder responder, requerimos de datos histéricos y
una avaluacién de la situacién actual 1lo gque para
algunos autores se conoce come M"Andlisis de la
Situacidén™ y que para el planeador ser&n las premisas a

usar en su modelo.

con estas premisas la siguiente fase revisard las
expectivas principales, tanto internas como externas.
Para las compafilas m&s grandes es importante en la
planeacién estratégica saber cuales son los intereses’
de los principales elementos y como espera que cambien.
Para una compafiia muy pequefia, el enfoque puede ser el

interés de los accionistas.

Independientemaente del enfoque gue la compafifa de a sus
expectativas, é&stas invariablemente contemplarin en el

plano interno a los siguientes elementos de interés: .- :

- Alta Direccién.
- Funcionarios, empleados y obreros.

- Accionistas

12



--Deseos ‘de otros directores.

Y en lo externo:
- Sociedad

- Clientes

- Acreedores

- Proveedores

Con el conocimiento amplio de 1lo que esperan &stos
elementos de nuestra empresa, estaremos ya en posicién
de revisar 1las oportunidades y peligros gque se
encuentran en el medio ambiente, para saber si se
podrén satisfacer las expectativas internas y externas,
de acuerdo a las potencialidades y debilidades de

nuaestra compafiia.

El anflisis de OPEDEPO PF (Oportunidades, Peligros,
Debilidades y Potencialidades Fundamentales en 1la
Planeacién) es uno de los propbésitos fundamentales de
la planeaciédn estratégica, ya gque al descubrir 1las
oportunidades y peligros futuros, permite elaborar
planes para explotar las primeras y evitar 1los
segundos. En la Fig. I.1 se presenta dicho anslisis.
Con base en los resultados presentados en dicha figura,
la compafiia identifica las oportunidades més
sobresalientes y los peligros mAs serlos a los cuales

se estd enfrentando, y desarrolla cursos de accién



FIG. I.1 ANALISIS OPEDEPO PF
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aite;nativos para. tratar con é&stos dependiendo de sus

poﬁencialidades y debilidades.

ﬁné >vez gque se han analizado todos los puntos
ani:eriores, es decir, se tienen las premisas para la
planeacién, deberé&n plantearse las misiones,
propésitos, objetivoes y politicas Dbésicas. Este
planteamient9 deber& hacerse definiendo especificamente
cada punto, ya que de la claridad con que se transmitén
las misiones y objetivos que se buscan dependerd el
éxito de los planes operacionales de cada &rea

funcional involucrada.

Las fases descritas anteriormente determinan lo que en
adelante llamaremos “"Plan para Planear™, el cual en las
empresas medianas y grandes es al proyecto que se
presenta a las areas o divisiones en el caso en que la
Direccién haya sido la encargada de elaborarle. Algunos
autores consideran m&s conveniente que la Direccién
proponga a cada divisién realizar sus planes
operacionales para posteriormente reunirlos y llegar al
plan estratégico general, de ésto y otras formas de
lleqarval plan estratégico de la empresa se tratar& més

adelante.

Una vez que se tienen todos los planes operacionales,

se procederd a la implantacién de acuerdo a las

1o



) politicas establecidas, revisdndose peri6dicamente los
resultados y las estrategias asi como las expectativas
que inicialmente orientaron nuestra planeacién, ya gque
los cambios en é&stas pueden alterar sensiblemente las
decisiones originales. Pongimonos en el caso de una
empresa manufacturera en cualquier sector industrial,
la cual estimé entre sus estrategias mantener sin
cambio sus activos en el periodo de planeacidn, y
repentinamente sufre la aparicién de un producto
innovador en el mercado, el cual requiere de maquinaria
especializada para su produccién. La empresa deberd
revisar sus objetivos y analizar si estar& en
condiciones de competir contra el nuevo producto o
tendrd que invertir en nuevoa activos y modificar sus

objetivos de produccién.

Podemos ohservar que cada etapa requiere de revisién y
retroalimentacién lo cual proporciona a cualquier
proceso de planeacién, flexibilidad. Adicionalmente a
esto el planeador debe elaborar paralelamente a sus
estrategias, planes de contingencia para casos extremos
o cambios dr&sticos en las expectativas originales, en
la figura I.2 puede verse un modelo tipico del proceso

de planeaci6én estratégica.

17
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I.5 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA PLANEACION.
I.5.1 VENTAJAS.-

Lo que distingue a la planeacién estratégica de todos
los demis tipos de planeacién de los negocios es, en
una palabra, la "Ventaja Competitiva®. La competencia
obliga a la generacién de estrategias, puesto que si no
hubiera competidores se podria planear tradicionalmente
bajo bases ideales y por una sola vez. Por lo tanto el
Gnico propésito de la planeacién estratégica viene a
ser el permitir gque la compafila obtenga, con la mayor
eficacia posible  una ventaja sustentable scbre sus
competidores, de tal forma que si la empresa maneja més
eficientemente sus recursos monetarios, su penetracién
o posicién de mercado, su liderazgo en tecnologia, 1la
calidad de sus productos, diversificacién de 1los
nismos, estar& en condiciones de permanecer en forma
competitiva al paso del tiempo en los negocios. La
forma de lograr esta eficiencia es la funcién del

estratega.

La planeacién estratégica formal introduce un nuevo
conjunto de fuerzas y medios para tomar decisicnes en
una organizacién, algunos son:

1.~ simula el futuro.

2.~ Aplica el enfoque de sistemas.

19



3.~ Exige el 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 desempefio.

8,.- Sefala asuntos estratégicos.

Todos los factores antes mencionados pueden
considerarse aesenciales, directos e importantes que
deberian exigirse a un sistema de planeacién efectivo.
Mas allda de tales resultadeos esenciales existen
valores, cuya naturaleza es mé&s bien conductual y de
los cuales lo més sobresalientes son:

- Canal de comunicacién.

- Capacitacién de los directivos.

~ Sentido de participacién.
I.5.2.- DESVENTAJAS.

Es evidente que la planeacién tiene sus limitaciones;
no siempre tiene 1la solucién para los problemas
directivos. A continuacién mencionaremos algunas

diferencias criticas:

20



- 'E1 medioc “amb :nte‘:" puéde“ resultar diferente a lo

 diparais
; Resisrtyen:ci‘z‘su,;n;ev:j'rn.ur.»:
-:1a plane’éeién es cara.
- Cr:}sis momentadneas.

- Planaar es dificil.

Es evidente gue al proyectar el futuro de una enmpresa
se puaeda caer en inexactitudes 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 erréneas gque se hubieran hecho.

El planear no es un proceso sencillo ni econémico, ya
que la empresa debe aplicar gran cantidad de recursos
humanos y monetarios al Planear Estratégicamente. El
ejecutivo que toma la decisién de planear siempre
tendrd en mente la relaciébn costo-beneficio que ésta
traer& a su empresa y hacerla extensiva a todos los

relacionados con el proceso.

La implantacién de nuevas formas de planear puede

resultar dificil ya gque en las empresas existen métodos

21



‘tradicionales para la realizacién de objetivos, que
dificilmente se podrén desarraigar, ‘por -lo que el
planeador debe asegurarse de tener un ambiente propicio
o propiciarleo para poder llevar a cabe una planeacién

efectiva.

X.6. LA PLANEACION ESTRATEGICA Y LA ORGANIZACION DE LA

EMPRESA.

EL_ESTRATEGA BN LA _ORGANIZACTON.

Hasta el momento hemos definido lo que es la Planeacién
Estratégica, 1las fases que la comprenden, Yy los
beneficios y 1limitaciones que pueden encontrarse en
ella. Ahora ser& conveniente identificar a 1la
organizacién de la emprasa, con las responsabilidades

que emanan de un plan estrat#gico.

Empezaremos por la pieza fundamental gque es el
estratega. Se podria pensar que dado que el estratega
es el ejecutivo gue va a direccionar los planes de ‘la
empresa, ésta responsabilidad deberia recaer en la Alta
Direccién, siendo generalmente una suposicién correcta

m&s no obvia, ya que en muchas ocasiones la direccién

22



elige a un ejecutivo o a un grupo de éstos para fungir
como estrategas concentrindose la direccién

exclusivamente en las decisiones.

Las armas del estratega son: el pensamlento téctico, la

consistencia y la coherencia.

-El objetivo de 1los estrategas es producir ideas o
innovaciones que den nueva vida a la situacién de la

compafiia.

ORGANIZACION.
Congeptoss

Se definio en un principio a la planeacién como un fin.
Este determinado fin solo se obtendrd si se realizan
afines a la planeacién una serie de actividades humanas
coordinadas con tal forma que el conjuntoc de las mismas

actie como una sola.

Para efectos de este trabajo 1la organizaci6tn se
definir4 como "La Estructuracién Técnica de 1las
relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de 1los elementos humanos Yy

materiales de una empresa, con el fin de lograr la
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mixima eficiencia en la realizacién de los planes y

objetivos sefialados por la misma®.

La organizacifn de la misma manera gque la planeacién
estratégica es una funcidén pre-ejecutiva, ya que
mediante ella se ordenan los esfuerzos y se formula la
infraestructura adecuada y la jerarquizacién de las
actividades que se habrén de desarrollar. La
organizacién relaciona entre si las actividades

necesarias y dispone quien debe desempefiarlas.

Oorganizar significa proporcionar las condiciones
bisicas que se requieren para la ejecucién efectiva y
econémica de un plan. Luego al organizar se debe
proveer por anticipado los factores basicos y 1las
fuerzas potenciales tal como se ha especificado en el

plan estratégico.
Una buena organizacién tiene las siguientes ventajas:

- Permite la consecucién de los objetivos primordiales
de la empresa, en la forma mi&s eficiente y con minimo
de esfuerzo, é&sto Gltimo 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 1la organizacién,
responsabilidad y auteoridad para ejecutar sus tareas, y
permite a todos los elementos saber de guién dependen y

quiénes dependen de &1l.

~ Logra el establecimiento de canales de comunicacién
adecuvados Yy para que las politicas, misiones,

propésitos y objetivos se logren en todos los niveles.

Al organizar una empresa hemos de tomar en cuenta los

cuatro elementos bésicos que la forman:

1.~ Recursos Materiales.
2.- Recursos Humanos.
3.- Recursos Técnicos.

4.- Recursos Financieros. .

DISESO DE UNA_ORGANIZACION.=

El primer paso para disefiar una organizacién es el de
definir los objetivos de &sta, ya que 1los recursos
frecuentemente son limitados y deben utilizarse
eficazmente si es que se quiere que 1la empresa

sobreviva y prospere.
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La  siguiente actividad seré la asignacién de
responsabilidades aGn cuando la organizacién se
componga de un s6lo hombre, ya que el debe de

distribuir su tiempo de la mejor manera.

Una vez desarrollados los puntos anteriores llegamos .al
fundamento para el disefio de organizaciones, que es el
conocimiento actual de la empresa. Sin la comprensién
genaral y especifica de la situacién actual y de los
requerimientos futuros, diffcilmente el sistema

propuesto serd el m&s conveniente.

A continuacién se debe establecer la interrelacién de
clertos principios de organizacién en el disefio del
sistema. Estos principios se pueden concretar a 1lo

siguiente:

1.- La organizacién debe ser una expresién de los

objetivos.

2.- La responsabilidad siempre deberé ir acompafiada por

la autoridad correspondiente.

3.- La delegacién de la autoridad deber& ser

descendente.

4.~ La divisién del trabajo adecuada evitara duplicidad

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

persona,

&6.- No deber&n ser responsables ante una misma persona
m&s empleados de los gque &sta puede supervisar

eficazmente.

7.- La definicién de cada puesto, autoridad,
responsabilidad y relaciones, deben ser puestas por

escrito, y del conocimiento de todo el grupo.

8.~ La estructura de la organizacién deberd ser lo més

sencilla posible.

9.~ Ningtn jefe podra invadir la esfera de accién de

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

10.- La responsabilidad del superior es absoluta por 1lo

que respecta a la actuacién de sus subordinadoes.

Scbre estas bases es que se debe disefiar una
6i‘ganizac16n, la cual ser& el asiento de los planes

estratégicos y funcionales.



LA MENTE ESTRATEGA.-

La diferencia de actuacién entre el técnicor 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 deciciones que logren objetivos
precisos. La mente estratega es una forma de pensar

adaptativa, flexible y siempre creativa.

Actualmente 1la planeacién estratégica y todas sus
técnicas y teorias pierden validez si en el disefio de
una organizacién no se contemplan puestos de alta
jerargqula para personas que poseen una mente estratega,
si bien no neccsariamonte esta mentalidad debe -ser
innata, ya que la creatividad puede desarrollarse y de
hecho es una obligacién para los directivos cultivar

estas cualidades.

La habilidad del estratega para factorizar ics
componentes de un todo, es de suma importancia para la
planeacién estratégica, en especial durante el andlisis

de la situacién y en la identificacién de objetivos.

En seguida se realizari una comparacién creativa entre
un comportamiento operative y uno estratégico, buscando

definir sus campos de accién y sus objetivos.
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Ya se ha establecido la importancia de contar dentro de
una organizacién con potencial estraté&gico, pero los
rasultados 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 maximo potencial
de una organizacién para adaptarse, desarrollar Yy
fortalecor una posicién ventajosa, dependerd de 1la
congruencia y consistencia en la interrelaciébn y
funcionamiento de la estrategia y la operacién.

La gerencia estratégica en la empresa tiene como
propésito tomar decisiones orientadas a conquistar
posiciones en relacién a la competencia, e) mercado,
sistemas de produccién, y el medlo ambiente en general,
esto es buscar 1a eficacia. La eficiencia es 1la
capacidad de producir un efecto deseado; dicho de otra
manera es el grado en el cual las verdaderas
produccicnes del sistema corresponden a los

rendimientos deseados,

En contraparte la gerencia de operacién tiene el
propésito de incrementar la productividad y optimizar
la utilizacién de los recursos, o sea lograr la mayor
eficiencia. Esto es, buscar 1la proporcidn de los

resultados logrades con los esfuerzos Yy Yrecursos



utilizadeos conjuntamente o en un concepto ingenieril es
la proporcién de las producciones reales en relacién al

insumo contribuido total.

pentro del conceptoe de la plancacién estratégica hemos
de dar mayor importancia a la efectividad que a 1la
eficiencia, es decir que es mis 1mportante hacer las
cosas bien. Esto es evidente si tomamos en cuenta que
las fallas operativas generalmente pueden ser
tolerables, pero una falla en la estrategia puede poner
a la empresa en una posicién competitiva riesgosa y los
efectos se observarin directamente en los resultados

financieros.

No se pretende restar importancia a la eficiencia de
los sistemas, e£i no hacerlos eficaces, lo cual
redundars en el mejor funcionamiento de la

arganizacién.

Pretendiendo ser m&as claros, a continuacién enunciamos
algunas diferencias significativas entre 1los dos

comportamientos en cuestién:
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COMPORTANIENTD OPERATIVO =

var(sbles controlables |

“Actda en torno a' La activided co-

- mercial,

Considara el marco de operaciones
y de mercado estable y blen defi-
nida, 8 partir de ls ectividsd

comerclal,

Generzlmente toma ©n cusnts pocos
receptores o partes Interessdas

(clientes y piblice).

Busca popularizar un producto o
servicio que es considerardo como

permanente.
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COMPORTAMITENTO ESTRATEGICO

Keaporce a los varisbles externas
no controlables y gobierna las

varisbles controlsies.

Ec&*ﬂ:l:n, sociopal fticas, de

cosblo y de fnnovacisn.

£l marco de opersciones y mercado
ey cambiante y debe redefinirse
con La apericicn do nuevos produc,
tocnalogla, sustitutos ¥ por |e

mayor competencin.

Considsra & miltiples receptores
que influyen en {a formacién de
una Imagen corporativa {(piblico,
clientes, proveedores, goblerno,

sindicatos, etc.).

Persigue un posicionamfento e ima-
gon corporative qua respalde a sus
productos o servicios que son tran

aitorios y coabiantes,



COMPORTANMIENTO CPERATIVD

Cuida solo de los competidores
que ofrecen productos aimilares,
8 partir e conafdersr at plbtico

como consumidor.

Considera que hay pocss Borpresas
que afectsn el manejo de tas orga-

nizaciones.

Genarslmente ssgeents el mercado
o base al nivel de ingresos del

consumidor.

Estime que hay continuidad en
tos mercados, productos, tecna-
logfa, estructura, y prictices

comerciales.
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COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO

Cufda de Una més neglia gama de
competidores a partir de conside-
rar al piblice como elector, » los
productes sustftutos y & sus cti-
antes y proveedores comc Una com-

petencia potenciat.

Observs culdsdosamente a las fre-
cuentes ¥ varfadas sorpresas que

afectan sl aanejo de tas organiza-
ciones, porque implican riesgos y

opartunidades.

Segmenta el mercado en base a la
dindmica de 1s poblecién, estilos
de vids, comportasientos, ubjca-

cién fisice, objatives, etc..

Toma en cuenta que hay cembios

discontinuas en sl mercada, tecno-
10gta, competencia, productos y en
las relaciones con los diferentes

receptores.



Debemos de reconocer que la ingenierfa industrial ha
tenido mucho que ver con el comportamiento operacional,
puesto que empezd siendo un arma cuyos postulados
exaltaban los aumentos en los niveles de produccién,
manipulando la teoria microeconémica de 1la empresa.
Esta teoria acepta que el gerente de produccién es un
operador que fundamentalmente maneja variables
controlables en forma similar a como operan 1los
dispositivos. Toma en cuenta fundamentalmante 1las
variables econémicas, ya que de ellas dependen 1los

resultados financieros de la organizacién.

El aceptar este modelo, significa que dado un conjunto
de condiciones econéSmicas iniciales, todas las empresas
similares pueden alcanzar resultados rasi iguales,
puesto que de hecho se estarian manejando modelos
matemiticos, sistemas Yy programas ajenos a
interpreta;:iones subjetivas; sin embargo, la realidad
es distinta, todas las organizaciones presentan
variaciones en su comportamiento y 1logran resultados
diferentes, alGn cuando aparentemente son idénticas
recursos, operaciones y propdsitos. Las variaciones y
diferencias son precisamente el resultado de cémo se ha
respondido a las variables y condiciones externas. E1l
comportamiento operativo tiene el fin directo de

obtener las mayores  utilidades como consecuencia de
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producir y -vender mis. en volumen .y..erogar: menos al
reducir costos y gastos de operacién, .sin una filosofia

racional.

Para sus decisiones, 1la operacién se formula 1la
pregunta: ¢ C6mo puedo hacer mejer lo que estoy

haciendo?

Por otro lado un comportamiento estraté&gico interpreta
un medio de crisis y altamente cambiante; sus
decisiones est&n tomando en cuenta los fenfmenos
ambientales, (fuerzas politicas, sociales, innovacién,
tecnologia, etc.), sobre los cuales no tiene control,
son las variables externas gue se acenttan conforme
aumenta la crisis. Es el conjunto de todas éstas
circunstancias las que impulsan al estratega a obsgervar
fuera de su organizacién y prequntarse orientado hacia

el futuro. ¢Estoy haciendo lo que deberia hacer?

Para determinar si una decisién puede ser tomada
estratégica u operacionalmente definiremos primeramente

1o que es el riesgo y la incertidumbre.

Hemos visto que entre la gerencia operativa y la
gerencia estratégica existen claras diferencias aGn
cuando se complementan estructuralmente, m&s atin, no se

puede dar una, sin la presencia de la otra y se
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confirmard. al establecer una diferencia néds, desde la

perspectiva de las decisiones gerenciales.

Definitivamente que la gerencia estratégica, 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 conclusién 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 decisién gerencial contiene 1los siquientes
elementos: riesgo e incertidumbre, y se clasifican de

acuerdo a lo siguiente:

1.- Las desiciones estratégicas se caracterizan por
contener el mayor grado de incertidumbre y riesge,
debide a que involucra fenémenos de cambio discontinuo,
generalmente son a largo plazo, ho se cuenta con
experiencias pasadas suficientes y se tienen altos
riesgos econfmicos financiercs. Son decisiones que

corresponden y deben ser tomadas por la alta direccién.
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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 1los resultados esperados bajo nivel de
insertidumbre y el riesgo econémice 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
categoria de decisiones, sino que a cierto nivel,
gerencia media, se traslapan algunas decisiones
estratégicas y operativas, principalmente en el

planteamiento y preparacién de las primeras.

4.- Las decisiones operativas en general, cuando son
repetitivas, se consideran decisiones programadas, en
virtud de que llegan a tomarse a base de rutinas,

procedimientos y politicas previamente establecidas.

5.- Las decisiones estratégicas son designadas por la
teoria de las decisiones como decisiones no
programadas, debido a gque no tienen rutinas, ni
experiencias o informacién suficiente en que

fundamentarse.
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6.- Algunas decisiones estratégicas o no programadas,
cuando llagan a tomarse en forma repetitiva alcanzan el
tratamiento de decisiones programadas mediante el
empleo de los elementos apropiados.

I.7 ANALISIS DE LA SITUACION,

El andlisis de la situacién se refiere, al andlisis de
datos pasados, presentes Yy futuros, que proporcionan
una base para seguir el proceso de planeacién

estratégica.

Al analizar 1la situacién es importante evaluar
sistemdticamente los jimpactos ambientales, ya que entre
més continua sea 1l1la informacién menor serd la

probabilidad de ser sorprendido.

Durante el perfodo que abarca el anflisis de 1la
situacién se establece un foro para compartir y tratar
puntos de vista divergentes acerca de cambios
ambientales relevantes, y é&stas discusiunes propician y

estimulan el pensamiento creativo.

El anélisis de la situacién es la parte medular del

proceso de planeacién estratégica.
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I.7.1 BXPECTATIVAS.-

Los elementos de la expectativa son aquéllos individuos
y grupos con un interés tan importante en los negocios
de la empresa, que sus puntos de vista deberian tomarse

en cuenta para planear estratégicamente.

La razén 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 organizacién.

Los datos acerca del desempefic pasado son Gitiles como
una base para planear la situacién actual y posibles

desarrollos futuros.

Generalmente la informacién relevante del pasado esta
dada por indices que relacionan los resultados de 1la
compafiia y cifras globales de cada divisién.

Los factores incluidos principalmente son:

- Ventas {Precio y Volumen)

- Utilidades operativas

- Flujo de caja

~ Costo de capital .

- Inversién total
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1]

utilidad sobre inversién

~ Impuestos pagados

Participacién de mercado

Gastos de investigacién y desarrollo

Pasivos

Costo de ventas

- volumenes de produccién

Eficiencia de los activos

Rotacién de personal

variacién en la capacidad instalada

~ Costos de produccién

Al buscar y analizar 1la informacién de 1la situacién
actual se requiere de mayores datos que los referentes
al desempefio pasado, siendo los principales rubros de
interés los sigquientes:

- An&lisis del cliente, Mercado y Competencia.

- Andlisis de los recursos de la Empresa,

- Andlisis del medio ambiente.

I.7.2 ANALISIS DEL CLIENTE, MERCADO Y COMPETENCIA.

A continuacién enunciamos las cinco tuerzas
competitivas bésicas que conforman el andlisis. del

cliente mercado y competencia:
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-

Clientes

b) Competencia Potencial
c) Competencia Real

d) Productos Sustitutos
e} Proveedores

a) CLIENTES.

La empresa debe de conocer su mercado, a tal grado de
aestar en posicién de contestar las siguientes

preguntas:

¢Quidnes son nuestros clientes?

¢Porqué compran nuestros productos?

¢Cuidl es el valor que encuentran en nuestros productos?
dCuéndo Yy cémo compran?

2Cémo podemos clasificar a los clientes?

iQué otros deseos y necesidades tienen los clientes?
iCulles son los competidores?

Y ya que por naturaleza la planeacién estratégica busca
posicionar a 1la organizaci6én de ahora y proyectarla

como quiere y debe ser en el futuro, también hay gque
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‘manejar - informacién que responda‘ a -las;siguieinters‘

preguntas: . A

iCulles son las  tendencias -~de ‘cambio Cen las.

preferencias de la gente?

.Qué pasaria si los motivos de compra de  la gente: se

modificaran grandemente?

iCulles pueden ser las repercusiones futuras por los
cambios y tendencias en el comportamiento de los

clientes?

¢Qué impacto tendrén estos cambios en nuestra compafifa

y la competencia?
ZCufles pueden ser nuestros competidores?

iQué concepto de negocio se deber& manejar en el

futuro?

:5e tendr8 que modificar la imagen o identidad de la
compafifa?

¢Qué acciones se deber&n tomar para poder anticiparse a

los posibles cambios?

Todas &stas preguntas gue hemos formulado en forma
general deberan aplicarse al mercado especifico del

cuil se trate, siendo &ste un conjunto de personas o
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antes con necesidades similares y poder de compra’ para

satisfacer dichos requerimientos.

Una vez identificade el mercado se realiza . una
segmentacién del mismo para homogeneizar los subgrupos
© sagmentos, de acuerdo a caracteristicas especificas,
tales comé: motivos de compra, nivel de ingresos, nivel

cultural, ubicacién geogrifica, etc.

El anflisis 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 econdmicas, el aspecto clave del entorno de 1la
empresa es el sector o sectores industriales en gue

compite, ver Fig. I.3.

El mercado y su poder negociador, los sustitutos a
nuestro producto, el poder negociador de les
proveedores, la competencia en nuestro ramo o sector
industrial y los competidores potenciales son las cinco
fuerzas gque mueven a la competencia como tal. De ahora
en adelante llamaremos a éstas, como fuerzas

estratégicas competitivas.

Las fuerzas estratégicas competitivas determinan 1la
posicién de la empresa en su ambito, de tal manera gue

dentro del an&lisis de 1la situacién es un factor
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relevante 'la posicién actual que guardan y lo que se

espéra de ellas.
k) COMPETIDORES POTENCIALES.

ﬁlvingraso de nuevos competidores dentro de un mercado
puede obligar a los fabricantes existentes a bajar los
preclos, a tener mayores costos al demandarse mis sus

insumos, y en general reducir su rentabilidad.

Hay empresas que al ingresar a un nuevo mercado generan
inestabilidad con grandes inversiones, siendo é&sta 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 estin presentes, asi como
la reaccién de los competidores existentes hacia el

posible competidor.

Existen siete factores principales que actian como
barreras al ingreso:

1) Economias de escala.

2) Diferenciacién del Producto.

3) Requisitos de Capital.

4) Costos Cambiantes.

5) Acceso a los Canales de Distribucién.



6) Desventajas en Costo Independientes de las Economias .

de Escala.

7) Algunas de las ventajas son:

- Tecnologia del producto patentado.

Acceso favorable a materias primas.

- Ubicaciones favorables.

Subsidios gubernamentales.

Curva de aprendizaje o experiencia,

Politica Gubernamental.

~ El Gobierno puede limitar o incluso impedir el acceso
de nuevas empresas por medio de controles tales como
licencias, limitaciones en «cuanto al acceso a
materias primas, normas sobre la contaminaci6n del

aire y agua, etc.

€)= COUPETINORES REALES:

La rivalidad se presenta cuando uno o mpis sienten
presién, o ven la posibilidad de mejorar su. posicién.
En la mayor parte de los sectores industriales, los
movimientos competitivos realizados por una o varias
empresas son evidentes para los demnds competidores y de
éste modo se pueden originar estrategias o represalias

para contrarrestar &sos movimientos.
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Esé; ;ea;cién 5§ﬁede o no dejar a las empresas
‘iniéiaaofa;'en‘buena posicién, puesto que si la accién
;~£ué"originada por una baja de precios, los competidores
:éuedeﬁ a su vez igualarlo, disminuyendo los ingresos

pafa todas las enpresas a manos gque la elasticidad de

1a ‘demanda sea 1o suficientemente elevada. Pero el
camino a seguir au hacia una competencia mias avanzada,
fundamentada <n una lucha de ideas, de conceptos, de
comunicacionzs y d2 estrategias, una lucha en la cu&l
los precios s6lo representan un elemsnto dentro de todo
el plan estrat&gico mayor y en el gue la publicidad
tradicional ew considerada «ome una de las varias
piezas que forman un programa inteyral de comunicacidn,
que entre otres objetivos, estd el lograr 1la
diferenciaci6n de lon productos y considerar una imagen

corporativa.

Una competencia con éstos alcances significa que
aquellas organizaciones que mejor disefien y manejen sus
estrategias seran las que tendran mayores
probabilidades de superar a sus competidores vy

conquistar mejores posiciones en el mercado.
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q 0S:

Todas las empresas dentro de un sector industrial esté&n
compitiendo con empresas que producen articulos
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 1los preoductos sustitutos se deben buscar
aquellos productos gque puedan desempefar la misma

funcién que el producto base.

La méxima atencién se debe centrar en aquellos gque
tienden a mejorar su desempefio y precio contra el
producto base o los producidos por sectores
industriales que obtienen elevados rendimientos. E1
anilisis de éstas tendencias es de vital importancia al
momento de decidir un atague estratégico, tomando en
cuenta gue los productos sustitutos podr&n generarse
con mayores probabilidades de é&xito en aquellas
empresas que se identifican con algunas de las

condiciones siguientes:

1} Infraestructura productiva flexible.



2) La nueva produccién no requiere de un minimo de
costos fijos, ya gue la mayor parte son absorbidos por

su produccidn cotidiana.

3) Tienen altos mArgenes tanto de utilidad bruta como
de operacién, por lo cual pueden emprender riesgos que

ser&n deducibles para fines fiscales.

4) Tienen una identidad e imagen corporativa
consolidada gue puede ser endosada a los preductos
sustitutos como apoyo para penetrar en un mercado

diferente.

5) Estén relacionadas o cuentan con efectivos canales
de distribuciétn que pueden utilizarse para promover los

productos sustitutos.
) PROVEEDORES:

Los proveedores pueden ejercer poder de negociaciédn
sobre los que participan en un sector industrial
amenazando con elevar los precios o reducir la cantidad

de los productos o servicioes.

Existen algqunas circunstancias gque permiten un gran
poder a los proveedores, entre ellas podemos citar las

siguientes:



- cuando los proveedores venden a clientes m&s
fragmentados, por lo general, podr&n ejercer una
influencia considerable en 1los preclios, calidad y

condiciones.

- 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 fraccién 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.

- cCuando el proveedor significa una amenaza real de

integracién vertical hacia adelante.

Las condiciones que d&eterminan el poder de los
proveedores no sélo est&n sujetas a cambio sino
frecuentemente fuera del control de la empresa. Sin
embargo, la empresa puede en ocasiones mejorar su

situacién mediante la estrategia.
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I.7.3.~ ANALISIS DE LOS RECURS80OB DE LA EMPREBA.

Los principales recursos que podrian estudiarse como
recursos de la empresa en una evaluacién de situacién
actual serian:

- Recursos Financieros

- Recursos Humanos

-~ Instalaciones

- Inventarios

-~ Sistemas

I.7.4.~ ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE.

Los estudios ecobre turbulencia del medio ambiente en
las empresas modifican sus té&cnicas e instrumentos de
decisién. Tres son 1los factores gque se pueden
identificar en 1la determinacién de 1los diferentes
niveles de turbulencia:
~ Velocidad del cambio.
- Novedad en el cambio.

- Tiempo de respuesta.

Tebricanente entre m&s turbulencia del medio ambiente,
los tiempos de raespuesta tienden a ser menores, para de
éste mode poder actuar con oportunidad. Los dos

primercs factores mencionados son inminentes al medio
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de 1las -compafilas, los directivos no tienen ningtn
control sobre é&sos imponderables. EL tercer factor
depende del conocimiento e informacién que  los
directivos tienen sobre 1las fuerzas vy tendencigs de

cambio gue impacten en su contexto ambiental.

Es evidente gue cuando 1los 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 deberd ser pequefio para poder anticiparse a
los fenémenos de cambio y poder sacar provecho de 1la

situacibn.

Las empresas se anfrentan a tres niveles ambientales:
a) Ambiente Directo.
b) Macro-Ambiente.

c) Ambjiente Internacional.

I.7.5.- FUERZAS Y TENDENCIAS.
a) ECONOMICAS:

Es explicable gue 1las organizaciones, como unidades
econémico-financieras, siempre hayan dedicado mayor

atencién a las fuerzas econémicas que les afectan.
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(La economia de cada pals plantea sus propios problemas
y 8e acentdan por 1la estricta interdependencia gue
guarda con las economias de otros paises, de ahi que en

la actualidad, lo real, es una economia mundial.
b} SOCIALES:

Lo importante y lo gque cabe destacar es que sgn fuerzas
y tendencias que 1los hombres de negocios, lideres y
gerentes deben considerar en el manejo de sus

organizaciones.

Concretamente y desde la mira estrat&gica, el &mbito
social debe enfocarse bajo las dos dimensiones

bsiguientes:

1.~ Analizar e interpretar las fuerzas y tendencilas
sociales relacionadas con el mercado actual de la
organizacién y con el comportamientoe del pGblico en
general, por su efecto en el propio mercado, en 1los

productos y en la conmpetencia,

2.- Analizar e interpretar las fuerzas y tendencias
relacionadas con los fenSmenos sociales que condicionan
el comportamiento, crecimiento y la supervivencia de la

organizacién.
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El camblo social que vivimos, ofrecerf magnificas
oportunidades a aquellas organizaciones, cuya alta
direccién analice y comprenda en su momento, a las
fuerzas y tendencias sociales que se interrelacionan e

impactan a su organizacién y a su contexto ambiental.
<) POLITICAS:

Tedricamente su intervencién deriva de decisiones
politicas para preservar los intereses de las mayorias,
en la practica, el alcance de sus medidas limita y

condiciona las decisiones de la alta direccién.

El gobierno interviene y afecta a las organizaciones

por medio de las acciones siguientes:

- Por reglamantaciones y controles oficiales.

- Como rector de la economia.

- Como consumidor y proveedor de bienes y servicios.

La alta direccién es responsable de estar atenta a los
cambios que se manifiesten en las fuerzas y tendencias
politicas para derivar el impacto que ocasione a sus
organizaciones. Los gerentes, sin excusa alguna, deben
conocer el modelo politico del pais, de las

instituciones pGblicas y atn de los politicos.



'8)_ TECNOLOGICAS:

Los cambios e innovaciones tecnolégicas también
representan una fuerza de gran impacte en las
organizaciones, puesto gue en un momento y hasta
sorpresivamentae, un producto puede quedar obsoleto o
acortarse su ciclo de vida, por la aparicién de una

nueva tecnologia, misma que no se pudo anticipar.

En nuestros dias puede percatarse que las innovaciones
y avances tecnolégicos se producen constantemente en
todos los campos del conocimiento, de la industria, del
comercio, etc., pero ademas, la nueva tecnologia no es
privativa en su uso, de la rama que la produjo, sino
que puede aplicarse Yy desarrollarse en otras

diferentes.

Esta es la razén principal para que la alta direccién
se mantenga informada no s6lo de campos relacionados
con la tecnologia que utiliza sino también con aquella
gque ofrezca potencialidades de innovacién para su

empresa.

El surgimiento de una nueva tecnologia puede llegar a
crear nuevas necesidades y alterar 1los gustos Yy

preferencias de la gente, adem&s del natural efecto
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econémica en las organizaciones, en otras ranas
industriales y comerciales y hasta en la aconoﬁia‘de un

pais.

I.7.6.~ EBECENARIOS.

Por medio de ellos se trata de representar una
secuencia hipotética de eventos futuros, disefidAndose en
base a las fuerzas y tendencias que se detectan en el

amblente en el cuil se formula un pronéstico.

En una forma m&s simple, un escenaric es una serie de
aventos que nos imaginamos acontecerin en el futuro y

ante el cudl debe actuarse anticipadamente.

La construccién de escenarios requiere del andlisis de
informacién y suposiciones, pero debe dirigirse
mediante la formulacién de prequntas fundamentales que
estimulen a la mente a visualizar mejor el futuro y
para proveer de buenas ideas que proporcionen pautas

para acciones estraté&gicas efectivas.
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FIG. I.3 RELACION CON EL MEDIO AMBIENTE
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CAPITULO II. "PROBLEMATICA DE LA EMPRESAY.
IX.1. LA: EMPRESA.
P IT.1:1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

"El. objetivo principal de la Empresa en estudio es la impresién
de todos los directorios telefénicos de la Rep@iblica Mexicana,
secdibnés blanca 'y ' amarilla, directorios profesionales,

Revistas y otros trabajos comercjales como libros de texto.

Esta Empresa inicié sus operaciones en el afio de 1944,
posteriormente en el afio de 1964 se fusiona con otras dos
empresas del ramo para ampliar su capacidad productiva. En el
afio de 1973 el consorcio de una empresa telefénica y todo el
pagquete de Filiales de la misma es adquirida por el Gobierno,
convirtiéndose asi en una empresa descentralizada. Esto trajo
consigo la creacién de un sindicato, el cudl fue adquiriendo
poco a poceo mucha fuerza. Hay gque recordar que en agquellos afios
los sindicatos eran una plataforma politica y por lo mismo eran

organizaciones gue gozaban de muchos privilegios.

Debido al objetivo que perseguia la compafifa, esta adquiris
M&quinas Rotativas con caracteristicas especiales para 1la
impresién de Directorios. Estid situacién es actualmente muy
importante, debido a que dichas rotativas no pueden imprimir

ciertos trabajos comerciales diferentes a los directorios,



adem&s de que no cuentan-con una seleccién a color lo cuil las

limita y restringe.

Desde un principio, la compafiia ha mantenido una relacién
estrecha con otra filial, convirtiéndose en su distribuidor y
trabajando casi en exclusiva para &sta. Dada esta situacién el
procedimiento a grandes rasgos era el siguiente: la otra filial
se encargaba de comercializar, vender, y determinar el nGmero
de directorios a imprimir, Su informacién 1la enviaba a la
compafifa, (en estudio), donde se revisaba, entre otras cosas,
la distribucién de las pdginas, la redaccién y ortografia de
los anuncios, abonados y la paglnacién final de todo el
directorio. Posteriormente se formaban y distribufan los
anuncios y abonados en cada p&gina, se imprimian las p&ginas, y

se empastaban el nGmero de Directorios solicitados.

con los afios este procesc se fue haciendo obsoleto, por un lado
el sindicato fue ganando prestaciones Yy privilegios
insostenibles; por otro lado la empresa nunca se prepard ni
investigé nuevas tecnologlas y procesos. En los Gltimos 4 afios
la situacién sec fue agudizande, la entrega de los directorios
se fue retrasando debido a problemas en los procedimientos .
Adem&s, los costos de los directorios se fueron incrementado
cada vez mis, principalmente por cuestiones sindicales; esto

provocé que se olvidara casi por completo de trabajos
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comerciales dedicandose casi

exclusivamente a producir’ directorios.

En Diciembre-de :1990::1la Siﬁuacién Eambié radicalmente, pues la
p&litica del gobierno fué"desincorporar paraestatales vy
restringir sindicatos, la empresa telefénica fue una de las
muchas compafifas que el gobierno privatizé, este cambio afecto
a todas las filiales incluyendo a la empresa en cuestién, la
cudl mantuvo sus procedimientos hasta fines de 1991, a partir

de esta fecha se han realizado cambios drasticos.

En el mes de Mayo de 1992, la empresa recibidé instrucciones de
que fnicamente se dedicaran a imprimir y encuadernar,
eliminddose con ésto la revisién y formacién de las paginas del
directorio, tratando de mejorar sus procedimientos de

produccién.

II.1.2. DESCRIPCION DEL PROCESO.

El Proceso de produccidén se divide en tres departamentos:
- OFFSET,
= ROTATIVAS, Y

~ ENCUADERNACION.

En la fig. II.? se describe el proceso general.
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FI6.. II.t DIAGRAMA GENERAL
DE FLUJO DE PROCESO

Elﬁﬁnéi
INFO x 108

RECEPCION DE
PLIEGOS CON PAGI-
HACION FORMADR

A
FOTOGRAF 1A
TRMSPORTE |, CORRECCIOH .| TRANSPORTE
HYLOW-PRINT 0 TaPadd OFFSET
IMPRESION IMPRESION
ROTATIVAS OFFSET
L
|
i
A 4
ENCUADER-
HACEON
!
]
ALMACEN
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QEE&EI+

Este - departamento se divide en cuatre A&reas: Fotografia,
"~ Formacisdn, Transpofte a:.laminas, Maquinas (corte e impresién).

Ver figuré'II.?.
Los objétivos<de»este departamento son los sigquientes:
1)~obtgngr'cop;as'fotograficas de anuncios {ndividuales.

2y Négaﬁivog para hacer l&minas de nylon-print para 1la

impresi6ﬁ en rotativas, y transporte para impresién a color.

3) Forros y cartulinas para la encuadernacién de directorios

telaefénicos.

4) Impresién de  1libros, . revistas, folletos y trabajos

comerciales.

En las figuras II.3 a II.5 se presentan los diagramas de flujo

de cada uno.
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FIG. 1I.2 DIAGRAMA DE

DE OFFSET

—

A N/

N\
7N P

()

RECEPCION DE MATERIA
E INFORMACION PARA
INICIAR EL PROCESD

()

PROCESO DE DEPTO.

SACAR COPIAS FOTOGRAFICAS DE
AHUNCI0S THDIVIDUALES.

RECIBIR NEGATIUOS ¥ TRANSPORTAR
LAMINAS,

HACER LA IMPRESION DE FORRROS ¥
CARTULINAS.

IMPRESION DE LIBROS, REVISTAS ¥
TRABAJDS COMERCIALES.



“FIG, II.3 1. COPIAS FOTOGRAFICAS DE
7' ANUNCTOS INDIVIDUALES.

RECEPCION DE INFORMACION ¥ ORIGINALES DE
AMRCIOS,

_@\/ FOTOGRAFIAR DRIGIMALES.

RETOCAR ¥ DELINEAR L0S REGATIVOS.

DOTENCION DE COPIAS EW PAPEL,

ENTREGAR ORIGINAL , NEGATIVO ¥
COPIAS SOLICITADAS.

SE ENVIA A ALKACEN EN ESPERA DE LA SIGUIENTE
OPERACION.
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GATIVOS Y HACER

. FIG. II.4 2. RECIBIR
T T R INAS DE NYLON - PRINT.

LAM

RECEPCION DE INFORRACION (PLANAS FORKADAS EN
CARTONES,

FOTOGRAFIAR CARTONES PARA DOYENER NEGATIVOS.

RETOCAR ¥ DELINEAR .

REVISAR EL NEGATIVO.

SI EL HEGATIVO MO ESTA CORRECTO SE REGRESA A
LA OPERACION (2),

TRASLADD AL DEPARTANENTO DE XVLON PRINT PARA
/ HACER TRANSPORTE DE LARINAS, (SI ES CORRECTD).

ESPERA A LA SIGUIENTE OPERACION,
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FI6. II.5 3. IMPRESION DE CARTULINAS,
; 4. IMPRESION DE LIBROS, REVISTAS
Y TRABAJOS COMERCIALES.

RECEPCION DE INFORKACION (NEGATIVOS Y-0RIG.)

IDENTIFICAR NEGATIVCS PAR SELECCIOH DE COLOR.

FORMAR NEGATIVOS COLOR POR COLOR.

OBYENCION DE UX SOLG NEGATIVO DEL COLOR SO~
LICITADD.

FORMAR E£L SIGUIENTE COLOR (REGRESANDD 4 LA 0P,
(4), PROCEDIEND] DE ESTA FORMA HASTA FORWAR
T000S LOS COLORES.

OBTENCION DEL V0. BO. DE ENTREGADOD.

— N\ RECIPCION DE NEGATIVOS PARA LA ELABORACIDN OE LAS
el > LAHINGS,

O RECEPCIDH DL LAS LANINAS PARA IMNPRESION.
I,.,(\\.__; ; ENTREGA DE INPRESOS 4 ENCUAD. (PARA LA SIG. DPERACION)
O ALNACEN  SCGUN Ti Casp
./ "J /
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PROCESOS DE TRANSPORTE_ Y NYLON PRINT §

5) TRANSPORTE. Ver fig. IT.6.

1.- Se reciben y revisan negativos.

2.~ Se lavan , sccan laminas y se sensibilizan.
3.- Transportar negativos a lé&minas.

4.- Revelado de liminas.

5.~ Lavar y engomar l&minas.

6.~ Secado y envio a impresisn en midguinas. -

6) NYLON-PRINT. Fig. II.7.

Su objetivo es elaborar las ladminas de grabado realzado -en
nylon para la impresién de directorios en rotativas. El1 proceso

es el siguiente:

7) Se reciben negativos procesados en Fotografia, se revisan y

clasifican segin su registro.
8) Limpieza de negativos y preparar tinas de lavado.

9) Grabado de 1l&minas, (se unen l&mina y negativo), trasladando

la imagen del negativo a la lamina.
10) Lavar y secar laminas.

11) Revisar, marcar y hornear lé&minas.
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F16. II.6 DIAGRAMA
DE FLUJO DE TRANSPORTE

(OFFSET)

REVISION ¥
RECEPCION DE
NEGATIVOS

}

LRUAR ¥
SECAR LAKINAS

|

SENCIBILIZAR
LAMINAS

}
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I

REVELADO DE
LARINAS

}

- LAVAR ¥
ENGONAR
LAMINAS

!

SECADO

}

CEvID A -
 INPRESEON -
EN ROLAND
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FIG, II1.7 DIAGRAMA DE
FLUJO DE NYLON-PRINT

(OFFSET)

RECEPCION DE
MATERIAL

}

REVISION
¥ LINPIEZA OE
HEGATIVOS

!

PREPARAR
TINAS DE
Lavapo

3

GRABAR
LAMINAS

d

LAVAR ¥ SECAR

LAMINAS

v

MARCAR ¥ HORMEAR
LANINAS

!

PONCHAR, REFINAR
¥ DOBLAR
LaHINA

T

ENVIAR &
ROYATIVAS
PARA INPRESION
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'ROTATIVAS.

OBJETIVO: Imprimir 1los pliegos gque conforman las paginas
interiores de los directorios telefdnicos (no incluyendo

anuncios en cartulina). Ver figuras II.8 y II.9.

ENCUADERNACTON .,

OBJETIVOS:

14) Encuadernacién de directorios telefénicos.
15) Encuadernacién de revistas.

16) Corte o doblez de folletos y volantes.

17) Trabajos de papeleria.

18) Encuadernacién 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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k FIG. II1.8 DIAGRAMA DE FLUJO DEL DPTO. DE
: ROTATIVAS.

HO ES CORRECTD

RECEPCION DE
LR ORDEH DE
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|
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;

HOHTAJE OE
LAS
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r—

PRUEBAS DE
{NPRESION

VERIFICAR

}

HACER ARREGLC
(CORRECCION
DE FALLAS)

®

OBJETIVD: PROCESAR LA IRPRESION DE TODAS LAS PAGINAS INTERIC-

RES DE LGS DIRECTORIOS TELEFONICOS.

JEFATURA 0
SUPERVISOR DE ARER

I

!

REALIZACION
-DE
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.

[

OBTEKCIOH
OEL
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ENVIAR &
DESECHD

!

ES CORRECTD

INICIAR
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|
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TERMINADA

|
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I
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FI16. II.9 DIAGRAMA DE PROCESO DE

O

==

.
.

IMPRESION POR ROTATIVA,

RECEPCIOM DE INFORMACION ¥ ORDEN DE TRABAJO,

ENTREGA DE LANINAS DE NYLOM PRINT.

SEPARACIN DE LANIHAS SEGUM INPOSICION,

HONTAJE DE LAS LANINAS.

HACER PRUIBAS DE IMPRESICR.

VERIFICAR PAGINACICH.

SI WO ES CORRECTA, REGRESAR A OP, (S},

HACER ARREGLD (CORREGIR FALLAS).

REALIZAR CORRECCIGNES.

(BTENR EL Vo. fo.

ST M0 £ CORRECTD DWIAR A DESECHD.
SI L0 £5, INICIAR IWPRESIGY.

LLEVAR AL ALWCEN,

ESPERAR SIGUIENTE OPERACICH,
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FLUJO DEL DEPTO.

FIG. II,10 DIAGRAMA DE

DE ENCUADERNACION

ENCUADERNACION
ENCUADERMACION ENCUADERMACION CORTE O DGBLES
GE DIRECTORIOS 123 DE FOLLETOS
TELEFONICOS LIBROS Y WLAMTES
EMCUADERNACION TRABAJOS
DE DE
REVISTAS PAPELERIA
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FIG. II.t1 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS

A) CARTULINA IMPRESA PARA FORROS

RECEPCION DE MATERIAL. (CARTULING INPRESA PARA FORRO).

INSPECCION DEL WATERTAL.

REVISAR QUE ND EXISTAN HOJAS EX BLANCO.

CORTE ¥ REFINE DE FORROS.

PREPARACION DE Ln WOQUINA,

ESPERAR PRt INICIAR ENCUMDERMACION. (PASD D).
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FIG. II.12 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS

B) CARTULINA IMPRESA PARA ENCARTES

I— RECEPCION DE RATERIAL, (CARTULINAS INPRESAS PARA
EXCARTES),

INSPECCION DEL WATERIAL,

!
O REVISR ENCARTES 0 LAHINGS.
]

CORTE ¥ REFIKE.

EVIAR A BYCUADERNADORS.

@ PREPARACION DE LA KAQUINA,

SEGUNDA INSPECCION.

) ESPERAR INICIO DE PROCESS. (PASD D),
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FIG. II.13 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS

C) APILADO.DE PLIEGOS IMPRESOS EN EL ALCE

RECEPCION DE MATERIAL. (PLIEGDS THPRESCS).

AJUSTE DE CAHASTILLAS ¥ MAQUIKA ENCUADERNADORN.

INSPECCION DEL MATERIAL.

) ESPERAR VO.BO. PARA INICIO DE PROCESO. (PASD D),
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FiG. 'I1.14 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS

D) PROCESO DE ENCUADERNACION

RECEPCION DE MATERIAL, (PARTES 4,8 ¥ C).

-O

INSPECCION ¥ ENCUADERMAD0 DE LAS PARTES,

REFINR CARA, PIE ¥ CADEZS.

APILACION EN TARIWAS LOS DIRECTORIOS EMCUADERNADGS.

_i > ALWACEN DE PRODUCTO TERHINADO,
/
s

ESPERAR PARA SU DISTRIBUCION,

OO
<

\
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FIG. II1.15 ENCUADERNACION DE REVISTAS

A) PAGINAS INTERIORES.

; . RECEPCION DE MATERIAL. (OFFSET E TWPRESION).
DIVIDIR PLIEGOS PIR HOJAS.
- /.'-

@;S REFINR, ESQURDRAR ¥ ENUID A DOSLADORA,
AJUSTAR DOBLADORA DE PAPEL.
DOBLAR HOJAS DE PAPEL.

EWIAR A COCEDORA DE PAPEL.

ESPERAR LA SIGUIENTE OPERACION.
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FIG. II.16 ENCUADERNACION DE REVISTAS

B) CARTULINA PARA FORROS.

.
-

RECEPCIOH DE CARTULINAS DE IHPRESION OFFSET,

DIVIDIR PLIEGDS POR HOJAS.

REFINAR, ESCUADRAR ¥ ENVID A DOBLADORA.

AJUSTAR DOBLADORA DE PAPEL.

DOBLAR CARTULINA PARA FORRO.

BWIAR A COCEDORA DE PAPEL.

ESPERAR LA SIGUIENTE OPERACION.
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FIG6. II.17 ENCUADERNACION DE REVISTAS

C) ENCUADERNADO DE REVISTA. PASOS A Y B.

RECEPCION EM 14 COCEDORA DEL WATERIAL, DESPUES DE
DE LAS OPERACIONES A ¥ B.

INSPECCION DEL WATERIAL.

JINTAR ¥ COCER PARTES.

ACOMIDAR 1A REVISTA TERMINADA EM TARINAS,

LLEVAR A ALWACEN DE PRODUCTO TERNINADO.

EN ESPERA PARA SU DISTRIBUCION.




FIG. I1.18 CORTE O DOBLES DE FOLLETOS Y
: ~ REVISTAS.

RECEPCION DE WATERIAL.

INSPECCTON DEL MATERIAL.

3 DIVIDIR PLIEGES.
4 CORTE, REFINE, ESCUADRAR Y ENVIAR A DOBLAR.
5 00BLAR L MATERIAL.

Y :

6 APILAR EL PRODUCTD TERMINADO.
7 DVIAR o ALWCEN DE PRODUCTD TERNINADG.
l/

@

EN ESPERA PARA SU DISTRIBUCION.
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FIG., IL. 19

8
3

TRABAJOS DE PAPELERIA

RECEPCIGN DE WATERIAL.

INSPECCION DEL HATERIAL.

DIVIDIR HOJAS.

REFINAR ¥ ESCUADRAR.

SELECCIGN DE WATERIAL.

EWPAREIAR ¢ APLICAR PEGANENTO EN LOWOS,

ENGOKAR ¢ CORTE 0 REFINE SEGUM REQUERINIENTOS.

INSPECCION,

ENVIER A ALWACEN DE PRODUCTD TERHIHADO.

ESPERAR PARA SU DISTRIBUCION.
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FIG. II.20 ENCUADERNACION DE LIBROS.
A) PAGINAS INTERIORES.

i} RECEPCION E INSPECCION DE MATERIAL.

DIVIDIR PLIEGOS POR HOJAS.

/ REFINAR, ESCUADRAR ¥ ENVIAR & DOBLADORA,

AJUSTE DE DOBLADORR ¥ DOBLES DE HOJAS.

ALZAR A HANG Y ENVIAR A COCEDORA,

Q AJUSTE DE COGEDOR ¥ COCIDO DE PLIEGES.

SACAR ¥ SEPARAR PLIEGOS.

REVISAR Y REFINAR PIE, CABEZA Y CARA,

4 RN
W . ENVIAR A FORRADD A WAND.
/
D ESPERAR 14 SIGUIENTE DPERACION.
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'F16. 11.21 ENCUADERNACION DE LIBROS.

B) ELABORACION DEL FORRO.

§i

RECEPCION E INSPECCION DE MATERIAL.

DIVIDIR PLIEGTS.
PLECAR, (WARCAR PARA FACILITAR EL DOBLES).

DOBLES DEL FORA0
ENVIAR A FORRADO A WANO,

ESPERAR LA SIGUIENTE DPERACION.
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FIG. II.22 ENCUADERNACION DE LIBROS.

C) FORRADO A MANO.

RECEPCION ¥ REVISION DE FORRD Y PAGINAS
INTERIORES.

APLICAR PEGAHENTD EN EL LOWO.

COLUOCAR FORRD.

ESPERAR SECADO.

REFINAR CARA.

ALNACER DE PRODUCTD TERMINADO.

ESPIRA PARA SU DISTRIBUCION.



II.%.3 ORGANIZACION.

La empresa en estudio cuenta‘ én la actualidad  con una
organizacién del tipo funcional, en la cuil existe el principio
de divisién del trabajo, a través de gerentes o jefes de &rea o
departamente los cudles tienen a su cargo una fﬁnéién
determinada reportande a un director general que coordina las
labores de los mismos. La organizacién de nuestra empresa es

como se ilustra en la figqura II.23.

Direcciébn 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
situacién en la que se encuentra la empresa y asi poder dar
soluciones a problemas fuertes en los cuales su participacién

sers definitiva.

Informa periédicamente al consejo de administracién, la
situacién financiera y el nivel de productividad de 1la

compafiia.

Toma las decisiones y determina las politicas en general de la

Compafifa.
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FIG I1I.23 CARTA GENERAL DE ORGANIZACION

DIRECTOR
GENERAL
————~§ SECRETARIA
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE
. VENTAS FINANZAS PRODUCCION RELAC. INDUS,
el
3 A PLE EMPLEADOS
EMPLEADOS 4 EMPL ﬂDOSze EADO 12 ENPLEADOS 5
NO SINDIC. S52
SINDIC. 161
° 152 TOTAL 213

SINDIC. SINDIC,




Gerencia de Ventas,

Asegura el crecimiento sostenido de 1las ventas disefiando y
desarrollando estrategias que aseguren el cumplimiento de
presupuestos de. ventas establecldos, 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 econémicos y proporcionar al cliente en forma

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

encia de Produccié

Planea, dirige y controla el cumplimiento eficaz de los
programas de produccién y mantenimiento, mediante la
utilizacién y conservacidn adecuada de los recursos humanos,
maquinaria, equipo e insumos, vigilando 1los mArgenes de
seguridad y cumpliendo con las normas de calidad establecidas,

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

Gerencia de Relaciones Industriales,

5u objetivo es el de garantizar la 6ptima utilizacién de los
Recursos Humanos dentro de la Organizacién implantando planes y
programas para la contratacién, integracién, capacitacién vy

desarrollo del personal, realizando un adecuado manejo de las
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FIG. II.24 GERENCIA DE VENTAS
GERENCTA DE
VENTAS
SECRETARIA
VENDEGOR COTIZA00R VEMDEOOR
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FIG.

IXI.25

GERENCIA

GERENCIA DE
PRODUCCION

SECRETARIA

DE PRODUCCION

PROGRAMAC ION
¥ CONTROL
DE PRODUCCION

SUPERVISOR DE
OFFSEYT

SUPERVISOR DE
ROTATIVAS

SUPERVISOR DE
ENCUADER-
NACION

SUPERVISOR DE
MANTENIMIENTO




Relaciones Laborales vigilando y promoviendo en todas las
&reas, la correcta aplicacién e interpretacién 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.

a_de Finanzas dministracié.

Asegura la administracién financiera, administrativa de
abastecimientos y de informatica de la empresa, asi como el
cumplimiento de las obligaciones fiscales y de informacién
requerida a través de la implantacién, control, mantenimiento
de los sistemas de informacién y la coordinacién e integracién
de los presupuestos financieros que coadyuben a la optimizacién

de los recursos de la organizacién. Figura II.27.
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FIG. II.26 GERENCIA DE
RELACIONES INDUSTRIALES

06

GERENCIA DE
RELACIONES
INDUSTRIALES
: SECRE- ' . - . RECEP- .
MENSRJERO I yan1a o CCIONISTA
CAPARCITA- B JEFE DE . JEFE DE
CION PERSONAL SEG. IND.
. . TRANS-— - JvisiLan-
s o T { ;
NOMINA MEDICO PORTE c1a
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FIG. II.27

GERENCIA DE FINANZAS

GERENCIA DE

FINANZAS
CAJERA SECRETARIA
coSTos ¥ ABASTECI-
LMA

CONTABILIDAD PRESUPUESTOS INFORMATICA ALMACEN MIENTOS

SR | — 1 l R |
AUXILIAR DE AUXILIAR DE .
CONTABILIDAD cosTOS CAPTURISTAS AUXILYAR AUXILIAR
RUXILIAR DE CONTROL DE

—] eRemIvIsSTA | prESUPUESTOS PAPEL

,4,,.}\ A




e dleseo Tela o : .
En las figuras II.28 a II.32 se presentan los- organigramas de

distribucién . de persohal 'por “départamento de las &reas de

produccién:
ENCUADERNACION,
OFFSET,
ROTATIVAS,
ALMACENES y

MANTENIMIENTO.
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. F16, '1I.28  ORGANIGRAMA DE

SUPERVISOR
QPERALOR
ENCUADERNADORA
DOBLADORA GUILLOTINA
OPERR [

OPERADOR DE FE :m £ OPERADOR DE
fa. * fa.
DOBLADORA GUILLDTINA

OPERAI DE
OPERADOR DE € Z:‘m OPERADOR DE
L ! 2a.
OPERADOR DE
%,
AYUDANTES
GEMERALES
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FIG.

I1X.29

SUPERVISOR

ORGANIGRAMA DE OFFSET

1

FORMADOR DE PRENSISTA DE PRENSISTA DE CORTADOR
NEGATIVOS 2 COLORES 4 COLORES
OPERRDOR DE FEEDER DE FEEDER pE AYUDANTE DE
NYLON-PRINT 2 COLORES 4 COLORES CORTE
TRANSPORTISTA RECIBIDOR
FOTOGRAFO DE FOTOGRAFD DE AVUDATE
GENERAL

2a.




FIG. II.30 ORGANIGRAMA DE ROTATIVAS

SUPERVISOR

©  QPERRDOR DE
fa.

OPERADOR DE
2a,

ROLLERD

OPERADOR DE
%,

AYUDANTES
GEMERALES
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~ FIG. IT.31
... DEL_ALMACEN

JEFE DE ALMACER

ORGANIGRAMA

COMTROL DE AUXILIAR DE
PAPEL ALMACEN
WOHTACARGUISTAS ALMACENISTA CHOFER ~ "~
ENPACADOR AVUDANTE

REPARTIDOR
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FIG. II.32 ORGANIGRAMA
DE MANTENIMIENTO

SUPERVISOR
" MECAHICDS T ELECTRICOS
QFICIAL AYUDANTES
NECAMECO 1a. GENERALES
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‘IX.2. ANALISIS DE LA SITUACION.
IX.2.1.- ANALISIS DE LOS RECURS0O8 INTERNOS.
“IXe2e41s1.~ MATERIALES.

LAYQUT.

El 1lay-out es la disposicién de maguinaria y equipo de tal
manera que permite el flujo del proceso y materiales en forma
fluida y al costo mds bajo con el minimo de manipulacién, desde
que se reciben las materias primas, hasta el despacho del

producto terminado.

Existen cuatro tipos principales de disposicién, aGn cuando en
la préctica pueden encontrarse combinaciones de dos o mas

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

1.- Disposicién con componente principal fijo, en que el
material que se debe elaborar no se desplaza en la fédbrica,
sino que- permanece en un sé6le lugar, por lo que toda la
maguinaria y equipo necesario se llevan hacia &l1. Se emplea
cuando el producto es voluminoso y pesado, y s6lo se producen
pocas unidades al mismo tiempo. Ejemplos tipicos de é&ste
sistema son la construccién de buques, fabricacién de grandes

motores y la construccién de aviones.

2.~ Distribucién por proceso o funcién, en que todas las

operacicnes de la misma naturaleza estan agrupadas, En la
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industria de la confeccién, por ejemplo, el corte del tejido se

hace en una zo a co51do en .otra, el acabado en una tercera

y asi sucecivamante. 'Este sistema se utiliza generaimente

.cuando se, fabrica," ‘amplla gama de productos que requieren

Vla misma maquinaria Y se reproduce un volumen relativamente

fpequeﬁo de cada'prcducto.

v 3,7 D1spoéigiunes ﬁor producto o en linea; en este caso, toda
 15> maquinafia‘ Yy equipo ﬁecesario para la fabricacién de un
d;terminado producto, se agrupan en una misma zona y se ordenan
de acuerdo al proceso de fabricacién. Se emplea en el caso en
que existe una elevada produccién de une o varios productos
normalizados, como por ejemplo el embotellado de refrescos, el

ensamble de automéviles.

4.~ Disposicién por grupo; posibilita la aplicacién de mé&todos
de produccién por grupos, el equipo de operacién trabaja en un
mismo producto y tiene a su alcance todas las miquinas y
accesorios necesarios para completar su trabajo. En dichos
casos 1los operarios se distribuyen el trabajo entre si,

normalmente intercambi&ndose las tareas.

En el anexo II.1 se presenta el lay-out de la compafila en
estudio, com§ se ve se trata de una distribucién del tipo tres
por ser produccién en serie, el proceso esti& disefiado 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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MAQUINARIA Y EQUIPO PRINCIPAL.

OFFSET:

- Dos miquinas de impresién offset de 2 colores, marca Roland
para impresién hoja por hoja, en papel o cartulina, con un

tamafio (cuddruplo) méximo de 70 x 95 cm. Ver figura IX.34.

~ Dos méquinas de impresién offset de 4 colores, marca Roland
para impresién hoja por hoja, en papel o cartulina, con un

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

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

para corte de papel y cartulina.

- Dos camaras fotograficas marca Klimsh Y Brown,
respectivamente para un tamafio miximoe de original 20 x 24"

(50.8 x 60.9 cm.).

- Dos procesadoras para revelar negativos marca Kodak, de las

dimensiones anteriores como maximo.

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

negativos y copias de contacto.

- Una méquina repetidora de l&minas marca Krause. El1 formato

miximo de trabajo es tamafio séxtuplo.

- Una lavadora manual de l&minas del sistema wipe-on a base de

agua.
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Fi6. II.34 PRENSA DE IMPRESION 2 COLORES.
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FI16. 11.35 PRENSA DE IMPRESION 4 COLORES.




te- Una insoladora al vacio marca Nu-arc, para trahsporte de

contacto de negativo a l&mina.:

; Mesas de trabajo de transparencias.

- Un horno de secado de l&nminas.

- Dos insoladoras (prensas de transporte) de negativo a lémina.
~ Dos lavadoras de liminas a base de agua.

- Dos ponchadoras de l&mina, una de iniclo y otra de terminado.
~ Una cortadora de liminas y una dobladora.

ROTATIVAS:

-~ Tres prensas rotativas de impresién marca Albert Frankental
para impresién a una tinta, sobre papel directorio especial en
rollo. Se obtienen dos pliegos para directorio a la vez con un

maximo de 72 piginas cada una. Ver figura I1I.36.
CION:

- Dos miguinas encuadernadoras a base de pegamento incluyendo
su equipo adicional: guillotinazs trilaterales, tinas de
pegamento, transportadores, etc. Marca Muller Martinl y Harris

Sheridan, respectivamente.

Ver figura II.37.
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FIG. 11,36 PRENSA DE IMPRESION ROTATIVA.
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F16. 11.37 ENCUADERNADORA MARCA HARRIS.



~ Dos mfguinas dobladoras de papel marca Stahal, Mod. K-72 y T~
107.

- Dos guillotinas lineales marca Wohlenberqd de 115 y 155 cm. de

. corte m&ximo, respectivamente para papel y cartulina.

- Cuatro prensas hidriulicas para formar paquetes de pliegos o
de libros.

- Una cosedora de alambre de tipo caballete, marca Muller.
- Una guillotina trilateral marca Wohlenbarg.

- Dos cosedoras de hilo marca Martini.

= MATERIM PRIMA DIRECTA,
OFFSET:

- Cartulina gargo una cara en color blanco de 53 x 124 cn.

(nacicnal} surtida por el cliente principal.

- Cartulina gargo una cara en color blanco da 60 X 124 cm.

{nacional) surtida por el cliente principal.

- Cartulina bristol dos caras en color blanco de 60 x 96 cm.

{nacional) de 102.5 Kg./millar. Surtida por el clienta.
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- Tinta transparente del sisﬁema* prpces:s—‘.d'érv’ impresién; en

_colores basicos (amarillo, magenta, azul-y heqro).

- Solventes para las  tintas, .como. éon;:;y.acqndiciqnaglorea,

secantes, barnices, e gecantes, barnices, etcétera.

ROTATIVAS:

- Papel para directorio (especia_i) de importacién en colores
blanco y canario; surtido en rollos-de 98 y 145 cm. de ancho

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

- Papel para directorio (especial) nacional en colores blanco y
canario; surtido en rolles 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 {del sistema wels-offset process)

especial para directorio.
ENCUADERNACION:

- Pegamento de cola animal y adhesivo Hot-melt.




= A PRI INDIRECTA 3

- Lémina litogrédfica de zinc - ,aiumyiniq' ,(si témé 4wripe—oﬁ) de

1270 x 840 x 0.5 mwm. nacional.

- Negativos. Pelicula de’alto

:Ultrasec’ UGF)

surtida en rollos.de 61 .x.610.

- Papel fotografico pérai‘ copias ‘de-¢ tacto; géuftido en rolles

de 106.7 x 305 cm.

- Quimicos revelador, fijador y reforzadores para el proceso de
negativos. Sensibilizador y revelador rojo para el procesc de

l&minas wipe-on.

- Lamina de nylon-print (importacién) de 475 x 583 x 1 mm.,
compuesta por una base de lamina galvanizada, una capa de
ldmina de nylon (para el grabado} y una capa mis de pl&stico

protector desechable.

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

etc..
- Negativos procesados enviados por el cliente.

- Péginas formadas secuencialmente en cartones para la

obtencién de negativos. (proporcionades por el cliente).

- Negativos trabajados con seleccién de color para la impresién

dae forros y cartulinas interiores.
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= EQUIPO DE COMPUTO ¢

- Se cuenta con un total de 12  equipos” de. cémputo actualizados
y distribuidos en las diferentes gerenclas de tal forma que se

encuentran:

Uno en la direcciédn generai.

Cuatro en la gerencia:.de finanzas y administracién.
Uno en 'la gerénciarde relaciones industriales.

Uno en el departamento de Encuadernacién.

Uno en el departamento de rotativas.

Cuatro en informatica.

Todos cuentan con su respectiva impresora. Y de manejo
independiente, ya que se carece de una red que nos permita

intercomunicar los diferentes departamentos.

II.2.1.2. RECURSOS HUMANOS.

La empresa en estudic cuenta con 161 elementos de personal

sindicalizado y 58 de confianza.

La rotacidén que se ha presentado en los Gltimos aﬁos-alcanza un

porcentaje de 40% y 10% respectivamente.
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La escolaridad promedio en el primer grupc es de “primaria® y
en - el . segunde . de  “"bachillerato". Las oportunidades de
desarrollo en el personal gindicalizado son buenas, aundue se
realizan mds por la presién que el sindicato ejerce, que por
las cualidades y capacitacién (casi nula) que éstas personas

posean o adquieran.

Por otro lado las posibilidades de crecimiento para el personal
de confianza son précticamente inexistentes debido a que en la
empresa en estudio y se encuentran en ella vicios y costumbres
dificiles de erradicar, aunado a que los puestos de mayor
jerarquia son ocupados por personas con gran antigledad siendo

dificil su desplazamiento.

El nivel socioceconSmice al que gran porcentaje del personal
sindicalizado pertenece es medio- bajo, mientras que el otro

grupo se conforma de medio-alto a medio.
Los datos de rotacién de personal en 1991 fueron @
- En personal de confianza hubo un crecimiento del 3.2 %.

- En personal sindicalizado crecié en un 2.1 %.
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IT.2i1:3: MONETARIOS. °

La siﬁuacién del pais se torna dia con dfa mis competitiva, con
lo+ que s& corre el riesgo,. si no se toman 1las medidas
adecuadas, de quedarse rezagado y con pocas posibilidades de

crecimiento.

Se ha perdido mercado que siempre se dominé, (produccién de
diractorios telefénicos), debido a que nunca se ha preocupado
por la innovacién tecnolégica, cuando la situacién del pais
exige cambios que nos permitan sobrevivir; ni siquiera se tjc:}né
en cuenta nuestro principal cliente que requeria de éstds

cambios para gque siguiéramos d&ndole el servicio.

Al agregarse cambios en la impresién de directorios (impresidn
a 2 tintas), y el hecho de no tener la tecnologia para cumplir
con éstos requerimientos ocasioné que nuestro principal cliente
buscara quien le diera este servicio, poniendo sus ojoé en
compafifas extranjeras especialistas en impresién a dos tintas,

soluclonando de esta forma en parte sus hecesidades.

. Para los afios siguientes se tiene proyectado que todos los
directorios comerciales (seccién amarilla) sean impresos a dos
tintas. Ello hace que surja la necesidad de invertir en
magquinaria 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 &rea de impresién de directorios; ya que actualmente se
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carece de inversién, principalmente de planeacién y estrategias

que nos permitan abrir afin mids nuestro mercado.

Las actividades financieras scobresalientes en los Gltimos 2

afios fueron : (millones de pesos)

aflo 2 aAflo 1
VENTAS NETAS 28,000 19,936
UTILIDAD DE OF. 5,800 4,300
UTILIDAD NETA 3,190 1,798
UTILIDAD MARGINAL 20,479 13,164
UTILIDAD BRUTA 9,500 4,783
UTILIDAD INVERSION 42,228 42,974
CAPITAL CONTABLE 45,433 45,957
CAPITAL DE TRABAJO 36,430 40,253
TOTAL DE ACTIVOS 44,946 48,291
INVERSION TOTAL 90,840 86,862
PASIVCG A CORTO PLAZO 8,272 928
PASIVO A LARGO PLAZO 1,233 1,406
DEUDA A LARGO PLAZO 7,735 714
IMPUESTOS 503 183
FLUJO NETO 7,180 6,300
CUENTAS Y DOCU. POR PAGAR 7,732 717
COSTC FIJOS 15,300 14,200
COSTOS VARIABLES 4,700 3,800

Las ventas en el afio 1 fueron de 19,936.8 millones de pesos
contra 28,000 millones del afio 2, aGn cuando los volumenes de
unidades vendidas disminuyeron en relacién a afios 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 produccién

del 13.5 % respecto del total.
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En-el”afic* 1% 'se’ imprimieron+74 ‘directorios telefénicos con una
produccisn Eoéai‘de'7;odd,914 ejemplares incluyendo directorios

profesionales.

Para el afio'2"se imprimieron un total de 64 directorios con una

’prdduccién total de 5,823,917 ejemplares.

Ello significé una caida de 1,176,997 ejemplares que representa
un 17 % sin tomar en cuenta el incremento anual en tiro por

directorio gue es del 8 % aproximadamente.

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

seccién alfabética (blanca) y los profesionales.

En afios posteriores el tirc seguirid disminuyendo, ello se debe
al aumento de directorios impresos a 2 tintas, situacién 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 operacién disminuyd aGn cuando se incrementd la
utilidad bruta. La utilidad neta en el segundeo afio fue superior
a la del primero e inclusive fue mayor que el crecimiento de la
utilidad de operacién, debido principalmente a menores tasas
de interés, menor inflacién en el afio y un manejo m&s agresivo

de los fondos.



Sa pagaron 503.9 millones de pesds‘en impue#éus;(y,lq rq;aciénﬂ,
de personal crecié en'promédiovﬁh 2.5 t‘(pefsonal de‘céﬁfian;§

y sindicalizado).

El segundo aflo se caracterizé en general, por un aumento de 1a<
competitividad nacional y sobre todo la entrada a nuestro
mercado de la competencla internacional, que nos quité parte de
nuestro mercado en el ramo de impresién de directorios

telefénicos.

Para los afios siguientes serd necesarlo contar con inversiones
en tecnologia, capacitacién del personal y planificar
adecuadamente, para incrementar la diversidad de productos, y
estar en condiciones de competir, a cualquier nivel en costo y

calidad.

IX.2.1.4. CAPACIDAD DE PRODUCCION.

Para la determinacién de la capacidad de produccién se toma en
cuenta las necesidades del principal cliente pues en base a su
demanda se establece el minimo reguerido de capacidad. Para la
produccién de los Directorios Telefénicos existe un calendario
donde se especifica la fecha mixima de entrega, llamado
"vigencia". Este calendario debe ser respetado afio con afio. La

"vigencia" se encuentra dividida en 10 grupos de directorios,
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Eh base ‘a“la‘:vigencia, el cliente debe entregar en el mes de

‘septiembre un calendario ‘de “cierres" de anuncios para cada

grupo de directorios,

programa internec de produccién.

con lo cufl se procede a elaborar el

Asi, ‘para’ efectuar el programa de produccién se requiere la

siguiente informacién:

a) Fechas de publicacién

Telefénicos.

b} Listado

de Directories

Y

contratacién de Directorios

Telefénicos por grupos con una

vigencia determinada de produccisn y nGmero de orden de trabajo

correspondiente a cada directorio del 1o al 9o grupo. Como por

ejemplo

1o Grupo
Vigencia febrero

2.7, Directorio

9101
9102
9103
9104
9105
9106
9107
9108
9109

Campeche
Tepic
Guaymas
Tapachula
Zamora
Parral
Guanajuato
Villahermosa
Culiacén

0.T. = Orden de trabajo.

60 Grupo

Vigencia junio
Q.7 Directorio
9131 Jalapa
9132 Cordoba
9133 Veracruz
9134 Coatzacoalcos
9135 Cuernavaca
9136 Cuautla
9137 Ensenada
9138 Turistico
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c) Calendario para-la edicién de directorios que contiene:
- vigencia de produccién del directorio.
- Poblacién al gue corresponde.

En base a los datos anteriores, se procede a la programacién
anual por grupos de directorios. Para ello se considera que la
cantidad de directorios a fabricar es la misma del afio anterijor
en paginacién y tiro. Pues la confirmacién real se recibe a més
tardar en la fecha de cierre de anuncios y a partir de ese
momento se elabora la programacién individual del grupo a que

corresponda.

Se programa por grupo de directorios tomando en cuenta 1la

vigencia como por ejemplo:

Para el primer grupo.-
Vigencia - Febrero

Tiempo de procesc 73 dias hé&biles

Asi sucesivamente para cada grupo de directorio; son 8 grupos
cuya vigencia esta distribuida en todo el afic lo gque nos

permite programas anuales fijos.
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2 CAPACIDAD REAL DE PRODUCCION- :

Departamento. Offset.-

= s 2 _colores:
capacidad Instalada : 108,500 hoja/dia.
Capacidad Real :+ 45,000 hoja/dfia.
Eficiencia capacidad
de Produccién : 41.5 %

=_Area de impresién 4 colores:
capacidad Instalada : 124,000 hoja/dia.
capacidad Real s 80,000 hoja/dia.

Eficiencia Capacidad
de Produccién s 64.5 %

Area de Fotomecépica :
Capacidad Instalada : 72 u/dfia
Capacidad Real : 67 u/dia

Eficiencia Capacidad
de Produccién 93 %

Departamento. Rotativas.-

Migujinas Rotativas, Tmpresién a una tinta :

capacidad Instalada : 1,125,000 pliegos/dia

Capacidad Real : 486,000 pliegos/dia

Eficiencia Capacidad
de Produccién 43 %
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Departamento Encuadernacién.-

Encuaderpadora sistema Perfec - Binder

capacidad Instalada : 60,000 ejempl./dia
Capacidad Real : 35,000 ejempl./dia
Eficiencia Capacidad
de Produccién . 58 %
Guillotinas Lineales :
e o Refine

Capacidad Instalada : 315,000 hojas/dia

Capacidad Real : 174,000 hojas/dfa
Eficiencia Capacidad
de Produccién : 55 %

Dobladoras :

Doblez sencillo: (Dependiendo el nfmero de dobleces, m&ximo 4, el

tiempo estdndar disminuye}

Capacidad Instalada : 340,000 pzas./dia
Capacidad Real H 275,500 pzas./dia

Eficiencia Capacidad
de Produccién 81 %
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II.2.2. ANALISIS DE FUERZAS COMPETITIVAS.
‘Ir.2.2.1. CLIENTES.

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, (impresién de
directorios telefénicos, 1libros, volantes y revistas), y se

cuenta ya con programa de trabajo establecido afio con afio.

Secupdarios: Son aguellos que por la demanda de trabajo, no es
posible cumplir con sus requerimientos, aungque se les da
servicio en tiempos en que 1la compafifa tenga disponible su

calendario de produccién.

A continuacién se enlistan los principales clientes con los que
la compafiia tiene relacién de trabajo segGn se clasifiquen

{principales y secundarios).
PRINCIPALES:
Directorios Telefdénicos. A.D.S.A.

Libros.~- TELMEX, Comisién nacional del libro de texto gratuito,

Impresos -Chavez, UNAM.

Revistas.- TELMEX, A.D.SA., Comisidn Nacional de Electricidad.
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Folletos, Posters y Volantes.- TELMEX; comisién  Nacional de

Electricidad.

CUNDARIOS ¢

Libros.- - . Fondq;de;Cultﬁr' Econbmica, ' Comisién Nacional de

Electricidad, 'Editér al “He T UNAM, PRINTAFORM,. Editorial

Minerva, Banco:de:Méxic

Revistas.-. Casas _dé n géne;51, Servicio Postal

Mexicano, Grupo Editor

Folletos, Posters Y VoTanta: UNAH,”:caéaé de publicidad,

otros.

Las razones por lo que huestros’ clientes demandan nuestro

servicio son las siguientes:

DIRECTORIOS TELEFONICOS :

-Somos la Gnica compafifa en México gque cuenta con la maquinaria

especializada en impresién de directorios telefénicos.

-Formamos parte del mismo grupo de empresas dedicadas a la

informacién y telefonfia en México.

-El directorio telefénico es un producto complementaric que
nuestro cliente ofrece a sus usuarios y como servicio de

publicidad que también vende.
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-La . compafifa proporciona el . servicio ‘qﬁe; nuestro ci;enteu

requiere dar a los usuarios del sérviciq‘ﬁeletéﬁico.

-Buena calidad de Impresién. SN

-Los costos de produccién son- bajos, »cgh_ ‘élidaq y”1en4 los

tiempos establecidos por el cliente.

=Alta capacidad de produccién.

LIBROS Y REVISTAS :

~-Al cliente se da servicio, calidad y volumen, seglGn sus

requerimientos.

-Bajos costos de produccién, debide a las caracteristicas de la

magquinaria con que se cuenta.

~Cumplimiento en 1la entrega del producto en los tiempos

establecidos.

FOLLETOS, POSTERS Y VOLANTES :

-alta velocidad de impresion, por lo que el costo es bajo y la

entrega es a tiempo.
-Buena calidad de impresién.

-Se cuenta con miquinas especializadas que permiten alta

competitividad en el mercado.
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II.2.2.2. COMPETIDORES PCTENCIALEB.
En este renglén pbdemos aividirlos en 2 tipos principales :

~-Impresién de: Directorios . Telefénicos (Rotativas, Offset y

Encuadernacioén) .

-Impresién de Libros, Revistas =y Volantes (Offset y

Encuadernacidn) .

Directorios Telefénicos.

~El mercado para el cual la empresa ha sido creada es el de la
Impresién de directorios telefénicos, ramo en el que es la

tinica en México.

-Afio con afo la demanda de Impresién se encuentra determinada
por nuestro cliente principal, con 1lo que los programas de
produccidén y ventas est&n asegurados y su crecimiento es

conforme crezca el servicio telefénico.

- A nivel nacional no existen posibles competidores en éste
ramo, Ya que el cliente principal y 1la imprenta estéan
integrados verticalmente a TELMEX, este Gltimo determina que

empresa imprime.

- El surgimiento de un posible competidor quedaria pues en

funcién de que la imprenta dejara de pertenecer a TELMEX y la



impresién de ‘los directorios telefénicos quedarian  al mejor

postor.

- Para que surja otra compafila dedicada a la impresién de
directorios, seria necesaria una gran inversién y ademds con la
capacidad de financiar en un periodo mediano de tiempo 1la
adquisicién de nueva maquinaria y equipo especializada muy

costosa en este ramo.

- El incremento en demanda de impresién de directorios
profesionales y especializados, como  industria de 1la
construccién, cédigo postal, etc., que por la demanda de
trabajo de los directorios normales {seccién amarilla ¥y
blanca), no se puedan imprimir en la compafifa por tener
cubiertos los programas de produccidén; ha hecho gque nuestro
cliente, ponga sus ojos en compafiias extranjeras gque satisfagan
su demanda en este ramo; con ello se les ha abierto la barrera
de ingreso y representa ya un punto de competencia para nuestra
compafifa, ya que al no poder satisfacer la demanda, el cliente
buscard quién le satisfaga en la mejor medida, olvidando el
hecho de ser compafilas integradas verticalmente. Comenzando ya
con los directorios profesionales y pudiéndose expandir en su
totalidad a 1los directorios telefénicos comunes (seccién
amarilla y blanca). La posibilidad de que se requiera que los
directorios telefénicos sean impresos a dos tintas hace crecer -

la posibilidad de invasién por parte de compafilas extranjeras
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en‘el ramo.: (La imprenta no tiene capacidad de impresién a dos
tintas, ya que carece de la- maguinaria necesaria para ello),
con lo que no es posible actualmente poner ninguna barrera para

ello.

Impresién de Libros, Revistas y Volantes.

~ Como se menciond anteriormente debido a la demanda de trabajo
noe nos es posible satisfacer los requerimientos de todos
nuestros clientes, por lo que provocamos gque busquen a otras

compafifas que les puedan proporcionar el mismo servicio.

- Este es un problema latente, ya que cualguier 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 Repfiblica Mexicana existe una gran
diversidad de companias especializadas en este ramo gque estén
en espera de cualquier oportunidad para absorber nuestro
mercado. Podemos clasificarlas en 3 tipos principales de
acuerde al ramo al que pertenecen: Qffset, impresién,
encuadernacién y a su situacién geogrifica por la cercania a
nuestra compafiia, ya gue la mayoria se encuentra concentrada en
el D.F. Yy &reas conurbadas por 1lo que siempre existe el

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

éor el ramo a que pertenccey los dividi;e@os en é tiéos s
- Impresién de directorios

- Impresién de libros, revistas y Qoiéﬁtes.

+ residép de Directorios Telefénicos

En la RepGblica Mexicana no existe ningln competidor en el ramo
de la Impresién de directorios telefénicos, sin embargo a nivel
internacional existe en Estados Unidos una compafiia liamada R.
Donnelley que ha trabajado para nuestro cliente en la impresién
de los directorios cuando por alguna razdn nuestra compafifa no

ha podide cubrir su demanda de impresién.

Dicha compafifa es una de las mé&s importantes en impresién
comercial en Estados Unidos y en todo el mundo, con una
utilidad de $ 225,000,000 U.S. en ganancias lo que le permite

de disponer de dinero para el desarrollo de nuevos productos.

Cuenta con 38 plantas de fabricacién en Estados Unidos y 9 en

otros paises alrededor del mundo.

Especialmente cuenta con S5 plantas para la fabricacién de
directorio telefénico, las cudles cuentan con el mismo tipo de
equipo lo cudl permite el cumplimiento de los programas de

trabajo y seguridad de entrega.
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Esta compafila imprime’ los directorios telefbnicos de las
ﬁompaﬂ!as mis importantes 'de la industria telefénica en Estados
Unidos, como son Bell Atlﬁntic, Nymex, Amerithec, U.S. West,
South Western Bell, Donnelley Directory, Directories America,

Rochester Telephone, Cincinnati Bell y Snet.

Aparte de la Impresién de directorios se dedica a la Impresién

de 1ibros, revistas, documentacién y folletos.

Una comparacién en costos de produccién de directorio
telefénico nos permitir& pensar que tan importante es este
competidor en el &rea directorios, &sta se ilustra en la tabla

II-1.

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

bajo, en éstas condiciones estamos en desventaja.

La ventaja que favorece a nuestra compafifa es la cercania con

el cliente, ademas de estar integradas verticalmente a TELMEX.

+ Impresién de Libros, revistas y volaptes.-

En &ste ramo nos enfrentamos a un problema grave ya gue se
tiene muy descuidada esta &rea de trabajo por dedicarnos casi

exclusivamente a 1la impresién de directorios telefdnicos
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quedéndonos a merced de todas las compafiias que se dedican a
estas &reas,” pues no s'iempre se &sta en condiciones de competir
mismo se rechazan trabajos pequefios que

ablertamente y 1lo

grandes con 1lo gue muy frecuentemente nos cerramos 1la

posibilidad de cre:cimriento en esta &rea.
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" TABLA II-1 COMPARACION DE COSTOS DE PRODUCCION DE LA
COMPARIA EN ESTUDIO CONTRA SU PRINCIPAL COMPETIDOR

COMPARNIA EN ESTUDIO (MILES $)

IMPRESION 6.876.892

PAPEL 8,233.879

TOTAL 15.110.771

COMPETIDOR PRINCIPAL (MILES $}

IMPRESION 4,152,481
PAPEL 1,018,409
GASTOS DE IMPORTACION 139.228
FLETES 428,671
TOTAL 11,309,183

DIFERENCIAS ENTRE AMBAS COMPANIAS

{MILES 5) (% )
IMPRESION (2.724,411) -396
PAPEL (1.615,072) -196

‘TOTAL . (3.721.578) 237

* SE INCLUYEN GASTOS DE IMPORTACION Y FLETES
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II.2.2.4. PRODUCTOS SUSTITUTOS.

En -ia gctuél{dad no ‘existe un producto sustituto, pero con la

‘pp(sibilidad fltura, de reemplazarlo con las alternativas gque a

‘se.mencionan: .

‘clasificaremos:los-directorios en 2 grupos de acuerdo a su uso

G Directorios Comerciales. Est&n formades por los de mayor

produccidn, dada en funcidén al nGmero de usuarios de teléfonos
los cusles se caracterizan por la frecuencia de consulta que en
éste caso es minima o esporiddica, mencionando alguno de é&stos
como familias, pequefios negocios, usuarios comunes gque
minimamente recurren a los directorios (seccién amarilla o
blanca). Por lo que para éste tipo de wusuario no se puede
hablar de una posible sustitucién del producto ya gque no
representa de gran demanda y o reciben gratuitamente como
complemento al servicio telefénico que se les vende, que para

ellos es en realidad lo importante.

- Directorios Profesiopales. Estos son los de menor produccién

debido al nimero reducido de usuarios, los cudles se
caracterizan por una mayor frecuencia de consulta y que una
buena parte de sus actividades dependen de la comunicacién
telefébnica basada en la consulta de los directorios telefénicos

profesionales y atn de los comerciales. A continuacién se
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enuﬁcian‘los directorios especializados gque existen para éste
yt;p§ dé usuarioc :

- Diiectorio azul por calles.

~'Del cédigo postal. )

De la industria del vestido.

- Zona norte,
- Zona sur.
~ Zona oriente.

- Zona poniente.

Industria de la construccién.

- Industria automotriz.

Turistico.

~ Funcionarios pablicos.

Industrias quimicas y farmacefticas.

- Padrén contratlistas.

Para é&ste caso vemos gue existe factibilidad de buscar posible
sustitutos ya gue por ser de necesidad tener la informacién,
separada por especialidades se tendrd demanda en las &reas gque
se especifiquen seglGn el directorio profesional de gue se

trate, por lo que se pueden sugerir:

Sistemas computarizadeos que manejen grandes bases de datos los
cuiles permitirfian una ré&pida consulta adem&s de grandes
ahorros en papel, con gran facilidad de manejo y con la

informacién que realmente necesite el usuario, como
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proveedores, &reas de interés para su ramo industrial o de
trabajo, etc., es decir se estaria en posibilidad de

seleccionar el tipo de informacién que se quiera.

utililizacién de pequefias bases de datos a través de
dispositivos tipo calculadora o agenda electrénica de bolsillo,
las cuiles por su facil manejo y capacidad de memoria
permitirian la rdpida consulta de informacién ahorrandoc en

tiempo y espacio a los directories actualcs.

Compactacién de los directorios actuales, esto debido al

volGmen actual; permitiéndo un f&cil manejo y ahorro de papel.

Los directorios grandés se pudieran imprimir por zonas como por
ejemplo el directorio telefénico del D.F. que se imprimiria 3
partes : Zona Norte, Zona Sur y Zona Centro; donde su uso se

volveria mis especifico a la ubicacién del usuario.

II.2.2.5. PROVEEDORES.

Los proveedores principales (aquellos gue nos proporcionan la
materia bdsica principal,en éste caso el papel para impresién
de directorios) no tienen ninguna relacién directa con nuestra
compafifa, ya gue éstos son tratados directamente por nuestro
cliente, que es el gue nos envia la materia prima, en

consecuencia todo lo relacionado con ésta, y el posible poderio
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del proveedor al ser el directorio un producto tinico carente de
competencia en. nuestro pais son problemas en los que nuestra
compafifa no interviene pues la negociacién para la adquisicién
del producto se realiza directamente entre nuestro cliente y el

posible proveedor.

En cuanto a los proveedores que son directamente de nuestra
compafifa los clasificamos en naclonales y extranjeros y de

acuerdo a los requerimientos.

Proveedores Nacionales. - De éstos se obtienen tintas,
cartulinas, solventes y papel en general, asi como refacciones

y servicio especializado para maquinaria y equipo.

En su mayoria se encuentran concentrados en el D.F. o en freas
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 gque alguno de nuestros proveedores se
integrara verticalmente y se convirtiera en un competidor mas,
son nulas, Ppor ser nuestro producto Gnico y generado por 1la
integracién vertical de 1la que formamos parte y que .es un

servicio complementario al usuario telefénico.

La politica econdémica del estado de control de precios nos
garantiza mantener un nivel en los productos demandados por

nuestra compafiia.
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Proveedores Extranjerosg.- Los requerimientos de insumos del
extranjero se centran en adquisicién de maquinaria, refacciones
para maquinaria y equipo, Y. asesorfa técnica para
mantenimientos de los equipos que por su complejidad no se
encuentra con personal capacitado para su reparacién y
servicio; todo ello implica inversiones costosas y altos
tiempos de espera por la demora que ocasiona el trato con

éstos.

IX.2.3 ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE.

Existen numerosas fuerzas ambientales que tienen una influencia
importante en las operaciones de nuestra empresa, Como son las
econémicas, sociales, politicas y tecnolégicas, de las cudles

hablaremos a continuacisn.

Nuestra compafifa pertenece al sector de la Industria de Artes
Graficas, la cuil se encuentra agrupada dentro del sector
manufacturero conjuntamente con las Industrias dal Papel y
Editorial en la divisién IV del sistema de cuentas nacionales

de México, de la siguiente manera:

Divisién 1V: Papel, Productos del Papel, Imprentas Yy
Editoriales.
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Rama 323 - Imprentas y Editoriales.

GrupoAsza; Libros, éeriédicos Y Revistas.

Subgrupo 3201: Edicién de Periédicos y Revistas.
Subgrupo 3202: Edicién de Libros y similares.

Grupo 321: Imprénta, y Encuadernacién.

Subgrupo 3211: Imprenta, Litograffa y Encuadernacién.

Subgrupo 3212: Fotograbado, - Linotipos y otras industrias

conexas.

Las secciones con maybr nGmero de empresas son : Tipografia e
Imprenta con el 54% del total y Litografia Offset con el 23%,
el resto de otras especialidades (Serigraffa, Grabado en Acero

etc.).

El 94% pertenece a 1la Microindustria, 5.17% a 1la Pequefia

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

La entidad con mayor nfimero de industrias es el D.F. con 3846
empresas seguida por Nuevo Leén y Jalisco con 810 'y 568

empresas respectivamente.

El crecimiento porcentual de la industria de 1990 a 1951 se

presenta a continuacién en la tabla II-2.
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TABLA I1-2 CRECIMIENTO % DE LA INDUSTRA

EDITORIAL.

SECCION 1991 1992 A}
Tipogratia & Imprenta 3,ns 4,002 20,727
Litografia y Offset 892 1,681 88,458
Encuadernacién 229 235 2.62%
Fotograbado 397 a1 18,64%
Qrabado en Acero 124 106 ~14,52%
Serigratia 144 348 141,67y
Otras Eapeclalidades 3 512 53.75%

TOTALES 5,434 7,355 35.35%
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El Producto Interno Bruto en 1991 en la rama de Imprenta, Lito-
Offset, Encuadernacién e industrial conexas fue de 17,640
millones de pesos representando un 9.5% de incremente con
respecto a 1990 y un iIndice de crecimiento de 120 con respecto
a 1980, de é&sta cantidad 16,758 millones correspondié a
Imprenta, Lito-Offset y Encuadernacién y 882 millones a

Fotograbado, Linotipes y similares.

En la tabla II-3 se muestra el personal empleado en la
Industria Gr&fica haciendo 1la diferenciacién por empleado,

obrero y estado de la RepGblica Mexicana.

En los reportes de bolsa de trabajo de un 100% de requisiciones
de personal, se cubre un 30% 6 40% de &stos, lo que indica la

carencia de mano de obra para la Industria Gréafica.

Fn términos generales se pueden mencionar los siguientes

problemas por 1los que se presenta dicha situacién:

1) Falta de equipos e instalaciones disponibles para 1la

capacitacién.
2) Falta de mano de obra calificada.

3) Carencia de fomentacién y apoyo para la formaclién de

instructores.

Con respecto a la Industria Grifica el proceso de abatimiento

de 1la 1Inflacidén con el inicio del Pacto de Solidaridad
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Econémica se puede apreciar en las materias primas, insumos y

equipos que utiliza la industria. Tabla II-4.

Estamos atentos a- la nueva situacién Econémica 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 serid béasicamente un
reconocimiento de caricter 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 Gréafica.

El Tratado de Libre Comercio pretende promover un mejor y més
segure acceso de nuestros productos a los Estados Unidos de
América y Canadi, reducir 1la vulnerabilidad de nuestras
exportaciones ante medidas unilaterales, permitir a México
profundizar el cambio estructural de su economia fortaleciendo
la Industria Nacional mediante un sector exportador sélido y
con mayores niveles de competitividad, la creacién de empleos
mids productivos que eleven el bilenestar de la poblacién

nacional.

En lo gue respecta a nuestra industria, se puede considerar que
estén claramente planteadas ante las autoridades las
necesldades del sector de las Artes Gré&ficas en cuanto a 1la

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

ESTADO EHPLEADOS OBREROS

Aguascallentes . 43 =S
Baja Callfornia Horte 159
Baja Callfornla Sur 13
Campeche 11
Coahulla 58
Colima 0
Chiapas a3
Chihuahua 105
Distrito Pederal, 10,589
Dutango 15
Guanajuato 78
Guercero 40
Hidalgo
Jallsco 418
Estado de México . 1,987,
Hichoacin 92
Morelos 26 42 68
Nayarit 5 7 - 13
Huevo Leén 67 987 1,054
Oaxaca 22 25 4
Puebla 84 <149 -22)
Querétaro 96 114 210
Qulntana Roo 27 s 65
Ban Luis Potosl! 24 130 154
Einaloa n 64 135
Sonora 85 47 132
Tabasce 23 58 81
Tamaullpas Er 92 124
Tlaxcala [ 0 c
Veracruz R 267~ - 209 476
fucatan a2 414 126
Zacatecas 17 12 29

TOTALES 14,812 29,015 43,827
Bstructura Porcentual (V)" 33.80 66,20 100,00




orT

TABLA II-4 INDICE DE PRECIOS DE

MATERIA PRIMA (BASE 100,93)

198 1984
Irprentas y
Eitorfales 100.00 123.00
Teaa de
Crecimiento
Anual 23.00%

1985

193.11

57,000

1985

380,43

87,00V

1987

1988

1989 19%0 1991

2992

613.36 1,164.90 2,166.72 6,110.16 12,892.43 14,052.75

77,000

3008

8.00% 182,000 - 111.00%

Ce.00




Se’ha mantenido el' énfasis en la desgravacién inmediata de los
aranceles de‘importacién de las materias primas y maquinaria
nueva . que ' no son producidas en México, insumos de gran

importancia para nosotros.

Se puede resumir en los siguientes puntos laa oportunidades de

la Industria Gr&fica ante el Tratado:

4) Avance en el desarrollo de 1la tecnologia y renovacién de
equipo y maquinaria 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 integracién de cadenas productivas con
énfasis en 1la calidad total a partir de un proceso de

capacitacién y adiestramiento integral de la fuerza de trabajo.

6) Crédito y financiamiento oportunos y acordes con una visién
de modernizacién del aparato productivo sumado a una politica

fiscal mis flexible.

7) Facilidades y criterios mAs amplios para la creacién de
inversiones y coinversiones con Estados Unidos y Canadi en

sociedad con industriales mexicanos.

8) Establecer reglas claras que permitan a la Industria de las
Artes Graficas accionar y reaccionar oportunamente ante 1las

circunstancias y periodo de transicién.
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Nos encontramos en una gran desventaja en el sector en cuanto a
importacién de papel, maquinaria y equipo debido al pago de
aranceles, lo cual va en detrimento de poder alcanzar 1la
capacidad competitiva con el exterior, es por esto que se ha
pedido la desgravacién inmediata de éstos y no a largo plazo
como se pretende, para asi poder competir en calidad y precioc

con los impresos que vienen del extranjero.

La C&mara Nacional de la Industria de Artes Gr&ficas (CANAGRAF)
llevé a cabo estudios coordinados con clientes y miembros de la
subseccién 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 estén
sujetos los materiales como el papel nos hace menos
competitivos, no s8lo para exportar, sino tambi&n para
sustituir importaciones. También en cuanto a maquinaria se pudo
constatar la gran diferencia de precic de los equipos para un
grdfico establecido en México y otro en Estados Unidos, en
algunos casos la diferencia es hasta de un 40% mias caro, sl se

compra una miguina a través de un representante en México.

Debido a la situacidn en la que se encuentra nuestra industria
se deben tomar medidas que nos ayuden a mejorar, es por ésto
que la Canagraf a realizado nuevos proyectos para empujar a la

industria de artes grdficas hacia un mejor nivel.

142



Mencionaremos ‘algunas’de .las ‘actividades que se:han realizado

por parte de dicha’cémara:

- Firma de un convenio con PIPSA ( Productora e Importadora de
Papel), donde se incluyen a.todos los miembros de la Cimara que
se dedican a producir libros y revistas. El1 convenio consiste

en otorgar créditos y descuentos en adquisicién del papel.

- En coordinacién con . Nacional Financlera apoyardn a 1los
industriales del gremio “en acciones que faciliten 1la
modernizacién Y la realizacién de sus procesos de

competitividad.

- Realizacién de un plan de becarios para resolver la carencia

de mano de obra.

- Programas de capacitacién en el centro de capacitaclédn para

trabajadores de Artes Gréaficas.

En nuestra rama podemos apreciar que existen grandes
innovaciones y avances tecnolégicos, la fabricacién de modernos

equipos de diferentes empresas del &rea lo comprueban,

En el mercado se observa hoy en dia la integracién y 1la
utilizacién de la electrénica en la construccién de modernas
maquina;s de imprimir. La perfecci6bn técnica ha contribuido
también a que las migquinas de imprimir gocen de gran fama

internacional por su méxima calidad duradera.
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Existen equipos sofisticados de los cufles podemos mencionar a

las Impresoras Laser.

Como ya se ha mencionado, la actualizacién Qe nuestros eguipos
de gran importancia para asi podernos enfrentar con mayor
seguridad a la demanda y a la situacién econémica en que se

encuentra nuestro pais.

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 situacién actual de
nuestros recursos ya mencionados en el andlisis expuesto
anteriormente, gue nos encontramos en la necesidad de mejorar
cada vez mas, esto lo podremos lograr si tomamos en cuenta los

siguientes puntos que representan nuestro mayor problena:
9) La falta de mano de obra calificada.

10) No existe la capacitacién y adiestramiento necesario para

todos y cada uno de los integrantes de la empresa.

11) contamos con maquinaria muy especializada, 1o que nos
limita en la impresién de otros trabajos; adem&s algunos de
nuestros equipos estidn considerados como obsoletos y 1las
refacciones gue se necesitan para las miquinas mas importantes

es necesario importarlas.

144



H
!
{
1
!

_l.calidadiTotal..

necesaria, para atender a.-la;demanda

£11ia1 nos " - olaés

'1'4) 7De§endémos casidel ttabajo gue nos solicita la conpafifa

£ilial, .

Nos venfrentamos a una competeni:ia mayor, tanto Nacional como
:Intérnacional, para ello tendremos gque hacer inversiones en
maguinaria y equipo gue nos permitan responder a la creciente
demanda con productos de la m&s alta calidad elaborades con
niveles de eficiencia Y a costos competitivos
internacionalmente. Necesitaremos por tanto reestructurar 1la
organjzacién y 1la capacitacién de nuestro importantisimo
Recurso Humano para aprovechar con éxito las oportunidades y

retos que tenemos por delante.

La bfisqueda de mayor productividad y mayor calidad en todo 1lo
que hacemos sera el principio que rija en adelante todas las

actividades de la empresa.
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II.4.- OBJETIVOS:
IDENTIFYICACION DE OBJETIVOS: .

Los objetivos son parédmetros de medicién del progreso de

nuestra planeacién.

En la identificacién de objetivos no bastari 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 su entorno, siendo aqui
donde suele presentarse una polémica ¢Qué tipos de objetivos
deben persegquirse? (Qué se intenta lograr?. Las expectativas y
el an&lisis de OPEDEPO FP definen las posibilidades de nuestra
empresa, de tal suerte que los objetivos ir&n de la mano de
&ste andlisis. Ninguna empresa debe plantearse objetivos gque no
van acordes con su situacién y las expectativas que de ella se

tienen.

Para efectos de nuestro estudio nos bastard saber ' 1las
condiciones necesarias para que la direccién pueda establecer
sus objetivos, 1los cuales deben ser compatibles con 1los
sistemas de proceso de informacién existentes en la empresa,

para lo cual se deberd hacer las siguientes concideraciones:
- Expectativas internas.

- Expectativas externas.
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Datos ‘histéricos.

Evaluacién, (factores econémicos y sociales).,

BISTEMA PRACTICO DE OBJETIVOS.

Un objetivo se refiere a un resultado que se desea © necesita

lograr dentro de un periodo de tiempo especifico.

Los criterios a seqguir para la formulacién de objetivas pueden

ser los sigulentes:

Conveniente.
Mensurable.
Factible.
Aceptable.
Flexible.
Motivador.
comprensible.

Obligacién.

APartiqipacién de las personas.

Relacién.

Un sistema practico de objetivos se presenta con objetivos a

corto, mediano y largo plazo.
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Para la compafiia en estudio nﬁgstros objetivos serén:

= to azo., =

a) .- Desarrcllar un -sistema de planeacién y contrel de 1la

produccién.

b) .~ Reduccién de los costos de produccién.

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

los procesos administratives.
b) .- Capacitacién del personal operativo y técnico.

¢) .~ Diversificacién de mercado.
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ANEX0 II-1 LAY-OUT DE LA CIA, EN ESTUDIO
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IIX.~ BSTRATEGIAS.
IIXI.1.- A CORTO PLAZO.

A) DESARROLLAR UN SISTEMA DE PLANEACION Y CONTROL DE

PRODUCCION.

Comenzaremos por definir el significado de ' é&stos
concaptos H Planear Yy Controlar un Sistema de
Produccién, significa idear y planear una unidad
compleja de muchas partes diversas para ejercer una
influencia moderadora o directora en la fabricacién de
un producto, entendiando que Planear se refiere a
dictar los requisitos, lo que se quiere hacer, mientras
que control de producciédn se reflere a cuidar o velar
porque asf se haga; sin embargo en la préactica con
control de produccién nos referiremos a ambas cosas, es

decir Planear y Controlar.

Las responsabilidades del control de produccidén se

llevan a cabo en 3 fases:
=.Re planeamiento y organizacién.

En ésta fase se realizard la orientacién, (donde se
haré 1la descripcién del proceso) y programacién,

(cuande se har8 y la regularizacién del tiempo).
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=.De accién o movimiento (despachol,

Cuando se deberd efectuar el despacho de la oxden de
trabajo, cuidando que ésta contenga toda la informacién
necesaria en tiempo y cantidad asi como las operaciones
necesarias para su produccién y que é&stas sean

antregadas a su debido tieampo.

= De ejecucién o cumpliniento.

Aqui se determinan los avances o retrasos de las
6rdenes de trabajo en proceso, segGn se haya planeado.

El fin del control de Produccién ser& el de coordinar
los medios de produccién en la fabricacién del modo
convenido, por lo que tendr& muchos puntos de contacto

Y comunicacién con otros departamentos, como costos,

ventas, compras, la gerencia de prod i6n, al &n,
personal y mantenimiento, teniendo como interé&s que el
producto se haga de acuerdo con el programa establecido

Yy a costo minimo.

Para hacer este planeaniento, tenemos 2 sistemas

bidsicos de fabricacién:
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1)~ Produceién sobre almacén.

- éon rénovacién de inventario.
- Cen px:onéatico de ventas.

2) .~ .Produccién sobre pedido. S Tmes Rl
- Articulos de linea.

- Articulos éspeciales .

El sistema que utiliza la compafifa en estudio es el de

produdcién sobre pedido y se tienen 3 casos:
- No se mantiene existencia de articulos en el almacén.:

- Se ordena 1la fabricacién cuando el cliente 1o

demanda.

- La cantidad a fabricarse es igual a la requerida por

el cliente.

Determinacién de la cantidad a producirse,

Para determinar la cantidad a producirse es necesario
que se proporcione por parta del cliente la siguiente

informacién:

- Diractorio Telefénico con paginacién y nGmero de

ejemplares requeridos, nGmero de cartulinas o encartes
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por ejemplar, y nfimero de pliegos o cuadernillos por
ejemplar, donde se incluye la paginacién de cada uno de

los ejemplaras.

con esta informacién y el proceso de impresién de un
directorio, descrito anteriormente determinamos 1la

cantidad a producirse por operacién del proceso.

Como se describié en el capitulo anterior, el proceso

de fabricacién de un directorio es el siguiente:

- Fotografia de cartones. Se obtianan fotografias de
los cartones con 4 paginas cada uno, gue son enviados
por el cliente y que conforman un pliego, cada ejemplar
de directoric esta formado por un determinado ndmero de
pliegos para la impresién de las p&ginas interiores; en
consecuencia la cantidad a fotografiarse dependers de

los cartones que sean enviados.

El nmerc de cartones depende de la paginacién y ntimero
de pliegos que conforman el directorio, para un pliego
de 72 paginas tenemos 18 cartones a fotografiar, a

raz6n de 18 negativos por turno.

Al obtener el negativo é&ste serd enviado a correccién
en el departamento de formacidén, para un pliego de 72

pAginas se obtendridn 18 negativos, todos los negativos



se  revisan, una vez que se tenga el visto bueno se

envian a la siguiente operacién.

En la sigujiente operacién, transportar el negative a
l&mina de nylon print, la cantidad a producirse ‘serb
igual al ndmero de negativos procesados en Fotografia a

razén de obtener un promedio de 36 laminas por turno.

Las cantidades de laminas para impresién en offset,
también depender& de lo establecido por el cliente,x ya
que éste nos proporciona los negativos de seleccidén de
color y el transporte de negativo a l&mina se realizara

a razén de 7 l&minas por turno.

Los forros que se requieren imprimir por directorio
ser& igual al ndmero de ejemplares de tal forma que la

cantidad a imprimir ser&:
P = (E/4) x 1.1

Donde F = forres, E = ejemplares y el factor 1.1 se
refiere a un factor de seguridad de sobretiro del 10%
por pruebas y/o ajuste de m&quina para impresién, y el
cociente del No. de ejemplares entre 4 es por el tamafio
de la hoja, es decir en cada hoja impresa en offset

obtenemos 4 impresiones de forro.



Para el caso de los encartes, este dependerd de la
cantidad que tenga por directorio, donde el cliente nos
notifica si lleva, y en qua cantidad y con una relacibén
de 8 a 1 (8 impraesiones en una hoja), m&s un factor de
seguridad del 10% con un promedio de 20,000 hojas
impraesas por turno por maguina. deneralmente 8l se
tienen varios encartes diferentes en un directorio, la

impresién se har& en forma combinada.

Para determinar la cantidad de pliegos a imprimir en el
departamento de impresién con rotativas se tendrd lo

siguiente :

Pl = pl x E x 1.1
Pl = Tiro total de pliegos.
Pl = Ndmero de pliegos por ejemplar.

Y finalmente para Encuadernacién el nimero de
ejemplares por encuadernar serd igual a la cantidad

solicitada por el cliente:

E ejemplares = E ejemplares solicitados por el cliente.
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ordenacién y putorigacisn de la fabricacién.

Se racibird una comunicacién autorizéndose la

fabricacién de un articulo.

Esta se hard por @medio de los siguientés

procedimientos:

a) Una copla del pedido del cliente o de nuestro
departamento de ventas; en nuestro caso el cliente ﬁoé;
proporciona un documento donde nos confirmar& el tira
por grupo por directorio Telefénico a imprimir, segtn
sus requerimientos de vigencia, con los siguientes

datos :

Edicién, grupo al que pertenece, material
correspondiente a anuncios especilales, (encartes y
forros), nombre del directorio y una confirmacién de

tiro por cada uno de éstos.

b) Un documento interno que expide el departamento de
ventas, pudiendo ser un prondstico de ventas, o una
orden de trabajo con las especificaciones de impresién
requeridas como son:

~ No de orden de trabajo.

- Nombre del articulo a fabricar.

- Cuanto se va a fabricar.

- Que tolarancias se admiten.
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~ Tiempo de entrega que se requiere.
- Las aspacificacionas del producto terminado.
- Proceso de fabricacién que se emplearé.

Normas de calidad.

- Instrucciones de empaque y embarque.

c) Un documento que expida el almacén de productos
terminados o de control de inventarios, a fin de
reponer productos de inventario como formas, reportes,

facturas, etcétera.

Entendemos esta actividad como el proceso de
investigacisén, comparacién y evaluacién, mediante el
cual los recursos son ajustados a las necesidades de la

cantidad a producirse como fin primordial.

Log recursos son :

a) capacidad de produccién.

b) Recursos de materiales a elaborar o transformar.
¢) Recursos técnicos del producto y el proceso

d) Recursos econémicos

Para un directorio telefénico, que es el producto

principal partiremos de 1los datos que se conocen,
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proporcionados por el cliente para el desglose - de

materiales :
- NGmero de ejemplares requeridos.
~ Paginacién y tamafio del directorio.

- Que seccién se imprimira, (alfabética o comercial),

incluyendo el papel para su impresién, de 30 gr/m2.

- caracteristicas y nGmero de encartes o cartulinas
intermedias por directorio, incluyendo el papel para su

impresién.

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

(portada del directorio).

Con &stos datos se hard el cilculo de materiales por

orden de trabajo como se especifica a continuacién:

Determinacién de la cantidad de papel para impresién de

las pdginas interiores de un directorio.

El cliente nos proporciona las bobinas de papel con una
densidad de 30 gr/m2 y una altura promedic de 1.40
metros con un peso aproximado entre 800 y %00 Kg. cada
uno en color canario, para la impresién de la seccibn

comercial y blance para la seccién alfabética.
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La longitud del desarrollo de los cilindros de los .3

cuerpos de impresién es de 1.70 metros cada uno.
El &rea de impresién por cuerpo es de:
1.17m X 1.40m = 1,638 m2

El tamafio de las paginas de un directorio es estandar

para todos y es:
0.225m de ancho por 0.275m de largo.

A estas medidas es necesario dar un margen de 0.005
metros de holgura para dar cabida al doblez y refine
posterior de los pliegos por lo que las medidas a

utilizar para el cflcule de papel ser&n de:
0.23m por 0,28m.

La distribucién de las p&ginas en el &rea de impresidn
debe ser tal que permita optimizar su distribucién, con
el minimo de desperdicio de tal forma que se tiene:
Opcidén 1 :
1.17/0.28 = 4.17 pag.
1.40/0.23 = 6.08 pag.
opcién 2:
1.17/0.23 = 5.08 pag.

1.40/0.28 = 5.00 paqg.
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Siendo la distribucién de 6 x 4 = 24 piaginas por un
lado y 48 por ambos lados, (frente y wvuelta) la 6ptima,
una distribucién de 5 x 5 no nos es conveniente ya que
nos resultarfa un pliego de 50 péginas y el sistema de
doblez de la médquina estd adecuado a hacer dobleces con
paginacién maéltiplos de 4, por lo que necesitariamos
gque el pliego doblade fuera de 56 piginas para gque

pudiéramos usarlo.

Con estos datos vemos que tenemos 3 entradas que nos
producen 48 paginas cada una y dos salidas que nos
distribuye 1la paginacién en 2 pliegos de 72 paginas

cada una.

Para imprimir en consecuencia 48 p&ginas, requerimos un
&rea de impresién de 1.638 metros cuadrados; por lo que
para determinar el papel requerido, calculamos una
entrada a miquina con pliegos de 48, de tal forma que
el nQmero total de pliegos para un directorio en

seccién comercial o alfabética sera:
Pl = P/48

P = NGmero de piginas por ejemplar.
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Y para el cidlculo del nGmero total de pliegos damos una
tolerancia del 10 % de sobretiro, como factor de
saeguridad por pruebas y/o defectos del tiro al iniciar

la impresién:
Pl = pl *x Ex 1.1

Con estos datos estamos en condiciones de calcular el
papel de tal forma:
W=2aAXxD
W = Paso (Kg).
A = Area de impresién (m2).

D = Densidad del papel (kg/m2).

De esta forma obtenemos el Peso del papel para tiro de
pliegos de un ejemplar. Como los valores en densidad y

&rea de impresién scn constantes:
W= 1.638 m2 x 0.030 kg/m2 = 0.0491 Kg.

Este valor nos representa la cantidad de papel
necesaria para imprimir un pliego de 48 paginas, para
el nfimero de ejemplares snlicitados por el cliente

tendremos:
Pt = W x PL, es decir

Pt = 0.0491 Kg. x PL
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Donde Pt = Requerimiento total de papel.

Este factor se aplicard para el cdlculo de papel
canario para la seccién comercial, como blanco para la

alfabética.
C4lculo de cartulina para la impresién de forros.-

Este material también es proporcionado por el cliente y

su tamafio es de 0.53 m x 0.24 m.

Para el cdlculo de éste material partimos también del
tamafio de las p&ginas (0.23 x 0.28) metros, més el

lomo.

Con estos datos tenemos una relacitn de 4 forros por
cartulina, con suficiente margen para el lomo, corte
del forro y refine del directorio. E1l nGmero de forros
requerido por el cliente es igual al nGmero de
ejemplares m&s el 10 % como factor de segquridad, por lo

tanto se tiene:
F = (E/4) x 1.1.
ponde F = Hojas de Cartulinas para Forros.

Para el caso en gque se requiera de encartes
intermedios, elloc nos es notificado por el cliente,

proporciondndonos también el papel (couche), que se
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determine y su célculo es semejante -al caso de los
forros pero su relacidn ser& de 8 a 1 ya que éstas son
dal mismo tamafio a las paginas interiores de un

directorio:
¢ = (E/8) x 1.1

Donde € = No. de hojas de cartulina intermedia

P/Encortes
calculo de pelicula para obtencién de negativos.

Como tenemos cartones con 4 paginas formadas cada uno y
el tamafic del cartén es de (0.60 x 0.75) metros, el
&rea a fotografiar aproximadamente es de (0.61 x 0.61)
metros incluyendo la holgura de formacién en que se nos

entregan los cartonas.

El tamafio de pelicula es estdndar y es de (0.61 x 0.61)
metros; el rendimiento de cada rollo es de 456 piaginas
x rollo, es decir, 114 cartones. Para n piginas de que

consta un ejemplar:
CART = (n/4) pag/car
CART = Cartones.

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

un factor de seguridad del 10%: i
R = CART/114

R = Rollos

Cilculo de l&minas para impresién.-

Limina Nylon Print para impresién en rotativas: Sa
adquiere en tamafio estdndar de (0.475 x 0.593) metros,
el rendimiento por l&nina es de 4 paAginas por lamina,

el ntmero de laminas por directorio seré:
L= (nf4) x 1.1
Donde L = Laminas por Directorio.

Laimina para impresién en offset: Se considera para
este caso, la impresién de frente y vuelta de 1los
forros, por lo que se requieren s6lo 2 laminas con una
capacidad por lamina de 4 forros. Como &ste tipo de
lamina es regenerable, no es adquirido como materia
prima para uso exclusivo del producto en proceso, por
lo gue solo se cobra mano de obra y el costo de
regeneracién. En el caso de que se tenga que imprimir
encartes se hace las mismas consideraciones sb6lo que el

rendimiento por 1l&mina es de 8 hojas impresas,
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considerando también frente 'y . vuelta, es  decir 2

l&minas.
CSlculo de tinta para impresién.-
Tinta para impresién en rotativas:

Para el cdlculo de tinta se tiene como base el consumo
promedio por millar, determinado estadisticamente, que
es de 1 Kg/millar de pliegos por lo que para un tiro de

E ejemplares con Pl pliegos:
El consumo de tinta sera:
TR = (PL X 0.001(Kg/pl)) x 1.1 = (PL x 0.001) x 1.1
TR = Cantidad de Tinta P/Rotativa (Kg)
Tinta para impresién en offset.-

Andlogamente como en el caso anterior, la tinta
requerida para éste departamento, se determind
estadisticamente que se consumen 1.2 Kg/millar de

hojas, por lo el cidlculo de tinta sera:
T0 = (F ¥ 0.012) x 1.1

TO = Tinta de Offset P/impresién (Kg).
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De éste  total, y debido a que se tienen 4 colores
basicos, (rojo, azul, amarillo y negro), se tomari el

25% del total para cada color.
Cilculo de pegamento para encuadernacién.

Da la misma forma como se determind anteriormente los
consumes, el rendimiento de pegamento para
encuadernacién de directorios ser& en promedio de §

Kg/millar de ejemplares. El pegamento requerido ser&:
Pe = 0.005 X E x 1.1

Pegamento Kg = (5 Kg/1000ej) x E ej. x 1.1

Pe = Pegamento P/Encuadernacién (Kg).

Célculo de fleje para sujecién de los pliegos.-

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

FL = (PL/15000) x 1.1

FL = Fleje requerido (Kg)
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Anflisis. de recursos.-

De acuerdo al proceso de produccién de impresién de un
directorio descrito en el capitule II, se analizarédn

las operaciones gue intervienen en su fabricacién:
Fotografia.-
N negativos = C cartones = (paginacién total/a)
Esté&ndar de Produccién: 6 negativos/hora
El tiempo de produccién seri:
Tpo. (hrs.) = (N negativos)/(6 negativos/hr)
Tapado y/o correccién de negativos.-

Esténdar de pr cién: 6 negativos/hora

Tiempo de produccién:

Tpo. (hrs.) = (N negativos)/(6 negativos/hr)

Formacién de negativos a color.-

Para forros y encartes el estindar de produccidn: 2

horas/color

Come son 4 colores por lade, tenemos 8 colores en total
con 16 horas de produccién. Este valor es constante

para forros y encartes.
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Transporte.-

Este departamento no tiene un estindar fijo por ser su
trabajo completamente wvariable, debido al NGmero  de
pasadas que se requiere para dar la mezcla de colores y
su intensidad o combinacién deseada, sin embarﬁo, se
puede tener un promedjio de 6 horas por 1lamina éara

impresién en offset.

Como son 2 la&minas, frente y vuelta, se tiene un tiempo

de proceso de 12 horas.
Impresién en offset (4 colores).-

El est&ndar de produccién es de 80,000 hojas/dia por 2
miquinas, el promedio de produccién por hora es de 3000

hojas, y un tiempo de preparacién de 3.5 horas.

Para E ejemplares frente y vuelta, el nGmero de hojas

por imprimir:

Nh = (E/4) x 1.1
El tiempo de produccién seréd: T.Prod. = T.I. + T.P.
T.Prod. = Tiempo de produccién.
T.I. = Tiempo de impresién.
T.P. = Tiempo de preparacién.
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 esténdar promedio por - v(;uil].otina es - de 4000

hojas/hora.

Se requieren cortar Nh hojas impresas por lo que ‘el

tiempo de proéeso seréa:
Tpo. proceso = (Nh hojas/4000 hojas/hora)
Transporte de laminas Nylon print.-

El No. de 1lé&minas a transportar como se menciond

anteriormente es:
L l&minas = C cartones

El estidndar de transporte de negativos a laminas es:

S laminas/hora
Tpo. proceso = (L laminas)/(5 l&minas/hora)
Impresién en rotativas.-

El estindar promedio de produccién es: 18000
pliegos/hora

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

Tpo. de preparacién de m&quina es de 3 horas por

entrada a miquina.



Las entradas a miquina se calculan :
Entradas = (No pliegos/ejemplar)/2

El tiempo de preparacién ser& para preparar miquina
para impresién, es decir, el montaje de laminas para

impresién en la miquina rotativa:
T.P. = (Entradas x 3 horas) / 3 maquinas
De donde T.P. (hrs) = Entradas a maAcquina
T.I, = (Pl pliegos)/(18000 pliegos/hr)
Refine y divisién de forroas.-

Se tienen Nh hojas impresas de forros, que serfn
cortadas, refinadas y separadas para la encuadernacidn
del directorio, bajo &stas condiciones, el promedio de

produccidn serad de 1000 hojas/hora.
T.Prod. = (Nh hojas)/ (1000 hojas/hora)
T.Prod. = 0.001 x Nh (hrs.)

Encuadernacién.- Este es el Gltimo paso en el proceso
de produccién de un directorio telefénico, para el cual
el estindar promedio de 1la wmiquina es de 3000

ejemplares/hora, para E ejemplares tendremos:

T.Prod. = (E ejemplares)/ (3000 ejemplares/hora)

176



Dentro del proceso un Gltimo paridmetro a considerar es
la entrega del producto terminado, para este fin el
promedio de entrega es de 3000 ejemplares/hora por 1lo

que el tiempo de entrega al cliente es:
T.E. = (E ej.)/ (3000 ej./hora)
T.E. = tiempo de entrega.

Con base en lo anterjormente expuesto se estd en
condiciones de elaborar la planeacién general,
elaborando el programa de produccién, y el pronéstico

de materia prima para el proceso.
Rrogramacién de produccién.

Es la determinacién anticipada del lugar y momento en
que debe iniciarse y terminarse cada una de 1las
actividades de preparacién y de ejecucidén, necesarias

para la fabricacién de un articulo.
Los objetivos de la programacién son:

- Costos minimos de produccién. Es decir buscar
aprovechamiento eficiente de los recursos: Mano de

obra, materiales y de utilizacién de la planta.
- Inventarios y almacenamiento de costo minimo.

- Maxima satisfaccién del cliente.



Datos bésjicon para programar,«

* productos que deben fabricarse. Para nuestro caso, se
trabaja sobre pedido, por lo que é&ste dato sera

proporcionado por el departamento de ventas.

* cCantidades que deben fabricarse. Proporcionade por

ventas.

* Materias primas requeridas. Este dato serd

determinado por planeacién y control de produccién.
* Limite de desperdicios y rechazos de produccién.
* Facha en gue debe entregarse.

* Operaciones y su secuencia.

* Tiempos de preparacién y produccién,

* Eficiencia de cada puesto de trabajo o la eficiencia

departamental.

* Alternativas de produccién.
* calidad.

* Disefio.

% Prioridades de produccién.



* Capacidades de las miquinas o de los puestos de

trabajo, incluyendo la total de fakricacién.
* Programa de mantenimiento.
* Disponibilidad de equipo y mano de obra,
* cargas de trabajo.
ac da -

La carga de miquina, esto es, la cantidad de trabajo
asignado a cada una, se tienen 2 situaciones

principales:

1.~ Cuando la capacidad puede expresarse en funcién de

las unidades/hora.

2.~ Cuando la capacidad puede expresarse Gnicamente en

unidades de trabajo.

- En el primer caso, no es necesario estudiar 1la
operacién (caso de nuestra compafifa en  estudio).
Dividiendo el nGmero de unidades, en el lote de la
orden por la capacidad horaria de m&gquina se obtiene la

carga:

U/ (U/Hr) = Tiempo de m&quina de produccién.
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- En el segundo caso, es pecesario estudiar las
operaciones, para averiguar el tiempo necesariob para
tratar una unidad del producto que haya que trabajar.
La carga de miguinas para una orden determinada, puede
averiguarse multiplicando el tiempo admitido o
necesario para 1la unidad por el nGmero de piezas del

lote de la orden.

El control de la carga de las m&quinas, tiene dos

objetivos:
1.~ Mantener trabajando continuamente las maquinas.

2.- Asignar las fechas para tratar cada unidad de una
orden de modo gue se consiga la produccién en el menor

tiempo posible.

Un subproducto de este control es la observacién del
grado en que se produce uno sobrecarga o subcarga de

determinadas maquinas.

La sobrecarga puede ser temporal o persistente. Si es

temporal puede aliviarse:
a) Trabajando horas extras.

b) Desviando tareas hacia otras miquinas, si las hay

disponibles.
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La sobrecarga persistente tiene que resolverse con
miquinas adicionales, modificando el método de
produccidén, comprando una parte del producto ya

fabricado, o subcontratando trabajos.

DRespacho v ordenacién de la produccidm.

El despache es el enlace entre programacién Yy
ejecucisén, por medio del cual se logra comunicar a esta

Gltima, los requerimientos del programa de produccién.

El despacho tiene funciones asesoras, por lo que s&lo
puede aconsejar al supervisor o encargado de

produccién.

Son funciones de despacho:

a) Preparacién de las hojas de ruta.
b) Preparar ordenes de trabajo (o.t.).

¢) Preparacién de los vales de almacén y autorizaciones

de materiales.
d) control de herramientas, planos, etcétera.

e) Vigilar trabajos provenientes de otros

“departamentos.
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£) Inspeccién.
g) Término del trabajo.

orden de trabajo.- La o.t. debe dar al operario toda la
informacién necesaria sobre la labor o la operacién que
tiene que realizar: el material gque tendr& que
utilizar; el namero de la orden a que tendrd gque cargar
el trabajo; el nombre o la clase de la operacidén; la
cantidad que tiene que producir y el tiempo que se

asigna para ejecutar el trabajo.

Para informaci6én de 1la funcién de despacho, la o.t.
deba contener, la fecha en que debe empezarse el mismo,
la clase de miquina o el lugar de trabajo en que se
realizari éste y los espacios en los que podri anotarse
la hora en que se empiece y se termine la labor, junto
con el nombre o nGmero de operario al que se asigna
&sta, con espacios para anotar si estd o no terminada
la operacién o tarea, cuando la o.t. es devuelta; y
ademds, 1la cantidad de producto satisfactoriamente

acabado.

Esta informacién es esencial para todos los tipos de
industria que desee controlar el movimiento de su
trabajo, enla Fig. 3.1 se ilustra la 0.T. utilizada por

la compafiia en estudio.

182



El conlroi de informacién a los otros departamentos es girada dentro de un
sobre cuyas caracteristicas son:

a) Descripcidn y cantidad del trabajo a elaborar.

b) Determinar las fechas reales de cada proceso de la produccidn (principio
y fin).

¢) Terminado el trabajo, entregar el sobre a Ventas para la elaboracidn de la
factura correspondiente.

IMPRENTA NUEVOMUNDO, 5. A.deC. V.

ORDEN DE TRABAJO
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IMPRENTA NUEVO MUNDO, S. A,

FECHA. dicigaope 1) e 1732 PEDIDO M. CRDEN DE TRARAIO N 126
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210 Tadve) 3,39, T3 ENTREGAR EN.
DESCRIPCION CEL TRARA:0: 100,000 Zjcaplarva Jiractorio Telefdnico “DISIRITC FIZOSRIL, SECCIVM
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LN jam DESCRIPCION
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51,678 jio | Carrulioa sarco l/e. ola 53 x 124wua. (4 < 1 ESE
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PROCESAMIENTO DE PRODUCCION

uiguina Eree rou o e xomss NOTAS
Folo«ul‘b £ 762 127 Zataerafisr cartonea
Yotograffa 2.3 162 05 “anado d
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ORIGINALES

FECHA ENTREGA,

FI6. III.1 FORMATO DE 0.T. USADO POR LA CIA.
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operacién o ejecucién de la produccién.~ Para que ésta
accién se lleve a cabo, es necesario realizar 1las

siguientes tareas:
a) Interpretar la informacién gue se recibe en la o.t..
b) Coordinar los recursos de produccién.

¢) Comunicar al personal de operacién 1las o.t.

especificas a procesar.
d) Supervisar que la ejecucién de las o.t..

e) Informar sobre el avance del programa Yy o.t.
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gontrol de produceidn,
Comprende 3 etapas:

1) Ratroalimentacién del avance, es decir, conocer como

se efectda.
2) La comparacién y evaluaci6én de las desviaciones.
3) Las acciones de activacidén y ajuste.

Estas al ser ejercidas persiquen ejercer un control
sobre la operaciétn del proceso productivo, a fin da
mantener su funcionamiento dentro de los planes y

programas trazados.

En la primera etapa, las acciones son las mismas que

las que se mencionan en la operacién de la produccién.

Para organizar el sistema de planeacién y control de
produccién, se requiere efectuar las siguientes

acciones:
a) Determinacisn de objetivos.
b) Fijacién de politicas.

¢) Descripcién del sistema.
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= Organizacién,=
a) Divisién funcional de las tareas del sistena.
b) Situvacién en la estructura organizacional.

¢) Asignacién de autoridad y responsabilidad de cada

unidad.

d) Anilisis de puestos.

e) Distribucién de trabajo.
= Direccién, -

a) Integracién.

b) Comunicaciones del sistema de planeacidén y control

de produccién.

c) Motivacisn.

= Contrel,~

a) Medicién de resultados.
b} Evaluacién.

Cc) Toma de desiciones.
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Con base.en lo anterijor an el anexo III.1 se muestra la
tabla con el c&lculo de tiempos de produccién para la

impresién de directorioes.

En éste, el Departamento de impresién en offset no es
tomado en cuenta por ser un proceso relativamente corto
Y puede Ber absorvido por 1los otros dos procesos,

rotativas y encuadernacién.

El programa basicamente depende de la vigencia de los
directorios y los grupos a que pertenecen, de tal forma
que para su produccién serf est& la que nos de los
parémetros de ipicio Y terminacién del proceso,

quedando como sigue:

Grupo de vigencia Inicio de
directorios {mes) Impresién
lo. febrero enexo
20 maxzo febrero
30 abril marzo
40 mayo abril
50 Junio mayo
[1- Julio junio
70 agosto julio
8o septiembre agosto
So octubre septiembre
d.f. noviembre septienmbre

De la misma forma la tabla del anexo III.2 nos da
informacién del célculo de materiales para cada grupo

de directorios.
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En términos generales y an relacién con la contabilidad
de costos, #&stos pueden definirse como : El conjunto de
pagos, obligaciones contraidas, consumos,
depreciaciones, amortizaciones Yy aplicaciones
atribuibles a un periodo determinado, relacionados con
las funciones de produccién, distribucién,

administracién y financiamiento.

Se debersn tomar en cuenta los siguientes puntos a fin

de lograr una reducclén en los costos de produccién:

1) Se debe controlar en una parte significativa 1los
cargos indirectos, entre los que destacan las materias
primas indirectas empleadas, mano de obra indirecta
fabril, energia eléctrica consumida. Todo é&sto con el

fin de mejorar margenes de utilidad.

2) Que a todos los niveles se opere eficientemente vy,
aplicar incentivos en los departamentos productivos, a
fin de lograr una motivacién al psrsonal para elevar la

productividad.

3) Debe hacerse una revisién minuciosa y detallada de
cada hora extra gue se tenga proyectado trabajar dentro

de la emprasz. La direccién debe limitar y sancionar
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las horas extras, con la disminucién de los. incentivos

© algdn otro tipo de penalizacién.

4) Efectuar estudios de tiempos y movimientos a fin de
disminuir 1los tiempos muertos y actualizar los
esti&ndares de trabajo por miquina, y de ser necesario

exigir mayor productividad al personal.

5) Elaborar estudios de produccién basindose en los
proyectos de crecimiento de los productos del cliente a
£in. 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 serd necesario desarrollar sistemas adecuados de
mantenimiento, con el fin de reducir el costo de

operacisn.

Para efectuar un buen mantenimiento es necesaric

considerar los puntos sigujentes:
a) Saber a que se le va a dar mantenimiento.
b) Cudndo se debe dar mantenimiento.

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

a dar mantenimjiento.

e) Localizacién de las instalaciones y equipos a los

cudles se les va a dar mantenimiento.

Se clasificard por orden de importancia a las
instalaciones y a 1los equipos que debemos mantener,
para nuestra planta lo mids importante serén los equipos
de produccién de las diferentes &reas: offset,
rotativas y encuadernacién. Pasando a segundo planc las
instalaciones y equipos auxiliares cuyos programas de
mantenimiento  pueden ser independientes de la

maquinaria de produccién.

El sistema de mantenimiento en &sta planta se lleva a
cabo con los minimos requisitos para su ejecucién ya
que no existen una sistematizacién para ésta ni tampoco
un seguimiento real gque nos permita cuantificar su

eficiencia y costo. Por lo que se propone:

1.=- Implementacién de un inventario técnico que permita
por medio de tarjetas kardex 1llevar un historial de
reparaciones en los equipos de produccién y en los de

instalaciones electromecénicas.
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2.~ _ Establecer sistemas de trabajos rutinarios
éuantificados en forma global que se ejecutan

diariamente con mano de obra interna.

3.~ Elaborar o6rdenes de mantenimiento preventivo
periédicas que puedan programarse anualmente cuyas
frecuencias de ejecucidén sean semanal, mensual,

bimestral, trimestral, semestral y anual.

Se propone el formato para la elaboracién de la orden

de trabajo dado en la figura3.2.
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FIG. II-2 FORMATODE ORDEN DE TRABAJO
DE MANTENIMIENTO

Instrucciones: Marcar con una cruz los cuadros on blanco y Hlenar los
ospaclos en blanco.

Orden de trabajo No.: ]
ESPECIALIDAD: [Instalacién: 1
Eloctricidad: ] [Equipe: ]
Mecanica: || [Maguinaria: ]
| laci INombre del empleado:
Generales: ] }
Nimero econémico del equipo: [:]

Causa del desperfocto.

Desculdo: /7 Hora inicio: —
Desgaste: | | Hora terminaci6 —
Operacién: — Descripcién del trabajo:

Mal disofio: ]
Mal proyecto: —
Falta de mtto. —
Falta Wbricactén: [~ ]
Tormind vida Gul: [ Tipo de mantenimiento:
Accid | Correctivo:_____ Prevestivos___
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Al reverso de é&sta orden de trabajo se anotarin los
materiales y/o refacciones empleadas, herramientas

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

4.- Elaboraciétn de manuales de procedimientos para

trabajos eventuales programados.

5.- Elaboracién del programa general de mantenimiento
preventivo. Cuyo objetivo serd el de efectuar los
trabajos de rutina que se requieran para conservar en
servicio 1la maquinaria, equipo, instalaciones e
inmuebles; de tal forma gue puedan ser utilizados a su
capacidad b eficiencia originales de disefio,
consiguiendo el costo minimo de mantenimiento por

unidad de produccidn.

En el anexo III.J se suglere un programa de

mantenimiento general para nuestra compafila.
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IIX.2.~ A MEDIANO PLAZO.
A) IMPLEMENTAR UNA RED COMPUTARIZADA.

La tecnologia moderna tiene en la computacién la mis
valiosa de las herramientas. Estos recursos bien
aprovechados, indudablemente optimizan la productividad
en todos los campos de 1las ciencias y del quehacer

cotidiano del hombre.

La computadora perscnal (PC), con su propio sistema
operativo de disco, programas de procesamiento de datos
y capacidad de almacenamiento automitica, pueda
utilizarse para crear, editar, guardar e imprimir
documentos de forma r&pida y eficiente. Hoy en dia
exista una asombrosa diversidad de programas , gque
pueden realizar todas las labores necesarias en 1la
empresa; sin embargo, el tipo de computadora usado en
&éstas aplicaciones, a 1las cuales suele 1llamirsele
computadoras auténomas, tiene una gran limitacién: no
pueden copmpartir su informacién y sus recursos con

otras computadoras.

Es necesario en nuestra empresa, tener presente las
innovaciones actuales de tecnologia en computacién; por
lo cual es conveniente abatir costos en el manejo,»

transmisién e intercambio de informacién.
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Se recomienda enlazar nuestro conjunto de computadoras
entre si con otros equipos, cuya configuracién integral
logre comunicarse con otras estaciones de trabajo
mientras comparten la informacién, 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 informdticos
{archives de datos y programas), actuwalizandolos,

organizdndolos, y explotéandolos.

La empresa cuenta con el eguipo de cémputo, que a

continuacién se enlista en el tabla III-1i.

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 continuacién se especifican los nombres de 1los
paquetes (Software) con los .qua contar& nuestra empresa
Y el departamento que los utiliza para agilizar el
trabajo de los mismos: 7
Finanzas y Administracién:

- Lotus Ver. 2.3.

- Traslate Ver. 2.0.

- Harvard Graphics Ver 3.1. . -
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Fuentes para edicién.
Ventura Publisher.

Lotus Ver 3.1

Informitica:

Lotus Ver 3.1.

Word Ver.5

D Base Ver.4.0.

Clipper Ver.5.1.
Contabilidad Intelecsis
Reexpresion Intelecsis

Allways
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TABLA -1 EQUIPO DE COMPUTO

UICA-FPI

EQUIPO DESCRIPCION . CANTIDAD
COMPUTADORAS:
V&M 386 1
ACER ase 5
LANIX 386 1
WISE 286 2
DENK! 286 2
CORTRON 8086 1
TOTAL: __—1_2_—_
[IMPRESORAS:
LASERJET I 1
ATI MT, 280/9 3
ENTEIA 180 2
EPSON FX-850 1
TOTAL: _——;_—_
REGULADORES:

11
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TABLA lli-2 PROPUESTA DE EQUIPAMIENTO

[DiFARTAMANTG __ DISTRIGUCIONACIUM _ DISTRIDUCION FROFURSTA |
DIRBCCION: rcC 386 rC 386
IMPFRBSORA BPSON IMPRESORA BFSON
FX-850 FX-850
FINANZAS Y
ADMINISTRACION: PCACER PC ACER
PC ACBR PCACER
PCACER PCACER
IMPRESORA LANIX IMPRESORA LANIX
IMPRESORA BNTEBIA IMPRBSORA ENTEIA
IMPRESORA BNTELIA
RBLACIONES
INDUSTRIALBS: PCWYSH PCWYSE
IMPRESORA ATI 238 IMPRBSORA ATI 230
GBRENCIA DB
PRODUCCION: PC CORTRON PC CORTRON
IMPRESORA BEPSONFX IMPRBSORA EPSON
V&M vauM
TMPRESORA ATI 230
INFORMATICA: PC ACER PC ACER
PC ACER PC ACER
PC DENKI rC DENKI
PCWISB rc WISB
IMPRESORA LASBER IHVPRBSOM LASBR
JBT 1Y JIBT 111
ATI MT, 230 ATI ‘Il’l‘. 230
ATIMT.23%¢ = memeee— —_
IMPRESORA BENTBIA

200



Una consultoria especializada en instalacién de equipos
en redes en base a nuestro andlisis propuesto que se
menciond anteriormente, nos proporcioné la informacién
de la red adecuada a nuestras necesidades, resultando
de ésta, una proposicién del sistema Novell Netware el

cual es compatible con el equipo con el que contamos.

Esta red es un sistema de Administracién que brinda un
sistema de proteccién en todos sus servicios,
restringiendo 1la informacién almacenada, de modo gque

esté protegida.

El supervisor del departamento de Informitica seri el
responsable y estard al tanto de los avances que se
lleven en la instalacién de 6ste sistema, por tanto
asignard los derechos de proteccién a los usuarios

habituales y a los operadores.

El costo para 1la iwmplantacién de la red es el

siguiente:
Unidades Descripci6on Costo total
1 Servidor $ 67936,014
1 Repetidor 27185,599
1 Cableado 1’000,000
1z Tarjetas elect, 764,720
24 Conectores 303,456
2 Terminadores 35,000
1 Mantenimiento 2/400,000
Costo Neto $ 137624,789

N$ 13,625,
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En éste costo neto est&n incluidos 1los gastos de

instalacién y funcionamiento de la red.
La entrega del equipo es de miximo 15 dias.

El equipo con que cuenta actualmente la compafiia es en

su totalidad compatible.
B) CAPACITACION.

Las organizaciones productivas en México han mostrado
un fuerte interés por la capacitacién Y al
adiestramiento de los trabajadores principalmente por
disposiciones legales, mejoramiento de 1la calidad de
vida del trabajador y el incremento de la

productividad.

La realidad es que la capacitacién y el adiestramiento
constituyen una férmula educativa extra escolar,
mediante la cual los trabajadores de todos los niveles
dentro de la organizacién productiva, tienen 1la
posibilidad de incrementar sus habilidades,
conocimientos Y destrezas; en otras palabras,
desarrollar sus aptitudes para supsrarse técnica y
profesionalmente, permitiendo con ello mejorar 1la

calidad de su trabajo.
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Se imparte capacitacién a quiénes desempefian un puesto..
diferante del que ocupan y adiestramiento a quiénes

continuaran en el mismo puesto de trabajo.

En nuestra empresa no se ha podido dar la capacitacién
deseada a los trabajadores debido a la manera en la que

se encuentran organizadas las funciones del personal,

La mayoria del personal ha ido adquiriende mucha
antigliedad en sus puestos de trabajo, leo que hace que
exista muy poca rotacién de puestos, lo mismo también
sucede porque los ascensos son por escalafén., Todo ésto
ha ido haciendo que no le prestiramos mucha importancia
a la capacitacién del personal, dejindolo un poco al
lado, aungue si hay personal que ha asistido a cursos

da capacitacién pero no todo el que se hubiera deseado.

Es por é&sto que hemos incluido dentro de nuestros
objetivos a mediano plazo elaborar programas de
capacitaci6én para nuestro personal con ayuda de 1la
Garencia de Relaciones Industriales, la cual es 1la
encargada de implantar planes y programas con dicho

£in.

Con ayuda de la Cémara Nacional de las Artes Gréficas a
través del centro de capacitacién y adiestramiento para

trabajadores de artes gr&ficas (CECATAG), imparte
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cursos .con. la finalidad de gque las empresas estén
" actualizadas en cuanto a innovaciones tecnolégicas y
"administrativas; se consiguié informacién de diferentes
cursos que se impartirdn durante el préximo aflo, de los
cudles se han seleccionado 1los siguientes que se

enlistan en el anexo III.4 por departamento.

Se comenzar& a trabajar con éstos cureos, y el
departamento responsable de la programacidén de é&stos
elaborard un reporte de avances para ver que resultados
se estén obteniendo y asi determinar en dénde y cuéndo
deberdn hacerse cambios o modificaciones al plan

propuesto.

Las modificaciones que puedan existir también van a
depender de los cambios gue se pretenden llevar a cabo
dentro de la enpreza, como lo es el cambio de
maquinaria y la situacidén que se presenta en nuestro
pais lo cual nos 1llevard a mejorar la calidad del

trabajo.

El costo del programa de capacitacién y adiestramiento
de personal que se pretende tendrd un costo de N S

20,000

204



c) .~ DIVERSIFICACION DE MERCADO.

' En el capitulo 2 se mencionaron todos aquéllos grupos
de empresas que son clientes potenciales, con base en
ello y al equipo con el que contamos actualmente

podemos ofrecer lo siguiente:

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

doblez Yy encuadernado.
2) .~ Impresién :

a) Texto corrido para impresién en rotativas tales como

revistas, libros y volantes.

b) Impresién a color para reproduccién en offset, como

revistas, libros, folletos, posters y velantes.
3) .- Fotomecinica:

a) Grabado de l4&mina para impresién en offset.

b) Grabado de l&mina para impresién en rotativas.

Estos trabajos para nuevos productos se introducirén
poco a poce a medida que vayamos avanzando en la
impiantacién de los proyectos de reduccién de tiempo y

costo de operacién.
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Por el momento se programarin estos trabajos dentro del
tiempo de paro programado el cuil se puede ver

claramente en el programa de produccién.
IIY.3.- A LARGO PLAZO.

Analizando la informacifn gque se menciond anteriormente
acerca de la magquinaria con la gue cuenta nuestra
empresa podemos ver que nos encentramos en la siguiente

situacién:

1.- De tres prensas rotativas de impresién con las que
contamos, 2 de &llas tienen aproximadamente 20 afios de
antigiiedad y la otra 8 afios. Las 2 mas antiguas
cuentan con un tablero de control ya obsoleto lo que
hace que la cantidad de personas que operan la miquina
sea elevada, en &ste caso 9 son las que se emplean por

miquina. Dichas miguinas imprimen a una tinta.

2.- cContamos con una encuadernadora con 20 afios de
antigliedad la cual ya se encuentra fuera de servicio, y
por tanto se tienen problemas de mantenimiento y de
funcionamiento acarreando con @&sto retraso en 1la

produccién.

3.~ Con respecto a las cuatro prensas de impresién, dos
de ellas imprimen a dos tintas y las otras a cuatro, se

consideran obsoletas por l1la falta de automatizacién,
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los ‘ajustes se tienen que hacer en forma manual. La
antiglledad de tres de é&llas es aproximadamente de 20
afios y s6lo una de éllas que imprime a cuatro tintas
tiens 11 afios de vida. Se regquiere de tres personas
para operar la miquina de 4 tintas y dos personas para

la de dos tintas.

4.~ Tenemos en funcionamiento dos guillotinas lineales
de las cuiles una de ellas es muy antigua ya que tiene
20 afios de estar trabajando, pero la otra cuenta con
dos afios solamente. También contamos con una
guillotina trilateral con la misma antigliedad que 1la
primera mencionada, trayendo con &ato constante
mantenimiento y por tanto dificultad al momento de

operarla.

5.- Las cé&maras fotograficas que utilizamos para
obtener negativos de gran tamafio son muy antiguas, una
cuenta con 25 aflos de uso y la otra 20. El problema de
éstas es que sus refacciones son muy dificiles de
encontrar, no requieren de mucho mantenimiento es por

ésto que se ha podido continuar trabajando con ellas.

6.- Otro eqguipo que ya es muy antiguo, con 18 afics de
uso es la mesa repetidora de transporte de negativo, se

utiliza manualmente haciéndose més lento el trabajo.
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7.- Ya antes hemos mencionado que existe un competidor
que nos ha gquitado mercado, pues la maquinaria con gue
cuenta es mucho m&s moderna y ello a beneficiado a
nuestros clientes, pues tienen un producto més
atractivo gque ofrecer, los directorios telefénicos

impresos a 2 tintas.

Todos estos puntos gue mencionamos son los que nos han
dado la pauta para tenar entre nuestros objetivos la

modernizacién de la maquinaria.

Al mismo tiempo de estar informados de los avances Yy
mejoras de la maquinaria de nuestro sector productivo,
pudimos recopilar informacién de compafilas proveedoras
de aquipo y maquinaria que tienen los Gltimos avances
de tecnologia. Al analizar dicha informacién pudimos
detectar que en cuanto a velocidad de impresién,
calidad de trabajo, personal requerido para su
operacién, sequridad en el trabajo, nuevas funciones
que hacen m&s atractivo el producto; nos encontramncs en
gran desventaja con competidores que ya cuentan con

ella y de la cual estin obteniendo grandes beneficios.

Seleccionando toda la informacién que se recopils de
empresas (ue pueden proveernos de la magquinaria que

necesitamos para realizar el cambio que se desea de
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ésta, mencicnamos a continuacién por tipo de méaquina
las caracteristicas m&s importantes que nos ayudarin a

tomar una buena elaeccibn.
BRENSAS ROTATIVAS DE IMPRESION.=
- Velocidad de Impresién 30,000 pliegos/hora.

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

paginas a tamafio directorio.

- Imprime frente y wvualta a la vez, 60,000

ejemplares/hora.

Impresién a color, para una Impresién a cuatro colores

por ambos lados de la banda

~ No estd restringida en cuanto a producir sélo un tipo
de producto ya que tiene opciones para variar rangos en
tamafios y medidas del papel que se alimenta, pudiendo

con ésto imprimir desde revistas hasta periédicos.

~ Cuenta con pupitres de mando centralizado gque
simplifican el manejo, por ejemplo: 1a pantalla
grafica, el teclado de manejo especifico, funciones
como secuencias totalmente autom&ticas de arranque,
preajuste de componentes en relacién con la produccién,
sistemas indicadores para el estado del servicio y el

aviso de primer valor de fallo.

209



- Ei personal gue se utiliza para operar la miquina es

de seis personas.
ENCUADERNADORA, =
Manipulacién de papeles y pliegos de difficil calidad.

- Se puede trabajar por separado, el alzado y el

encuadernado.

- Altura de alimentacién a s6lc un metro, mesa de
preapilado para alimentacién por ambos lados, es decir

Sptima y simple disposicién del personal.

- Cuenta con una gquillotina trilateral que trabaja

siempre con velocidad de funcionamiento constante.
- Secado por alta frecuencia.

-~ Incluye el sistema de transporte necesario para

llevar el producto hasta el final del proceso.
MAQUINA QFFSET,=~

- 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  miquina. se haceh‘ en  forma

automdtica.
~ Salida limpia del pliego con cantos correctos.

- 5in parar la miquina, puede transportarse una pila

completa fuera de la salida.

- Productividad mds elevada, dado que puede seguirse
produciendo, sin tener gue cambiar las condiciones de

la impresidén continua.
En la tabla III-3 se desglosan los costos de estas.

No existir&n gastos adicionales por acondicionamiento
del terreno ya gque 8e cuenta con el &rea y las

condiciones necesarias para su instalacién.

A continuacién se presentan algunas observaciocnes en

cuanto a la reconversién del mismo equipo anterior.
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TABLA lI-3 COSTO DE MAQUINARIA NUEVA

COSTOS EN MILES NUEVOS PESOS N$

UNIDADES DESCRIPCION LINITARIO EGUROS PUESTOEN
DUANAS PLANTA

1 PRENSAROTATIVADE

{MPRESION 12,500 1,500 14,000
1 MAQUINA IMPRESORA

EN OFFSET 5,200 1,800 6,000
1 ENCUADERNADORA 7,000 1,000 8,000

MILES NS 24,700 4,300 28,000




i.— PRENSA ROTATIVA.—

Adaptacién de un cuerpo extra para imprimir a color y

mantenimiento general.
VYentaias:

- - Impresién a dos tintas ~de los directcr;los

telefénicos.
= Velocidad de impresién.

- Se tendrd en condiciones de operacién en un periodo

corto de tiempo.
- Bajo costo de operacidn.

- Velocidad de impresién se mantiene a como estd

actualmente.

-~ El namero de pliegos por padgina se conserva a como se
realiza actualmente, es decir se imprimen pliegos de

16, 24, 32, 48, 72, 96 y 144 p&ginas.

- No se requiere de capacitacién especializada para 1ia
nueva situacién de la miquina, ya gque con los operarios

actuales se podr& seguir operando.
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Resventajas:

- S6lo se puede imprimir texto corridec. RN
- No imprime medios tonos.

- Se imprimen sélo dos tintas.

- Se requiere de un nGmero alto de operadores para su

funcionamjiento.

- Requiere de mucho mantenimiento por periodos cortos

de operacién.

- No hay existencia de refacciones en el mercado

nacional.

~ Es una mé&quina obsoleta, ya que su vida dtil llegd a

su terminacién.
- Los costos indirectos generados son altos.
PRENSA OFFSET.=

Mantenimiento general y actualizacién de los controles

para su automatizacién.
Yentajas:
- Se mantiene la velocidad de impresién.

~ Funcionamiento semi-automitico.
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- En un periocdo cdrto se tendria en condiciones  de

operacién.

- Bajo costo de adquisicién.

~ No se requiere de capacitacién especial al personal.
- Se conservan los est&ndares de produccién.
Resventaias:

- No es posible aumentar los estindares de produccidn.

El tiempo de arreglo y preparacién es alto.
- Es una miquina ya obsoleta.
- Falta de refacciones para su mantenimiento.

- Largos periodos de mantenimiento por periocdos cortos

de operacién.

- Terminé su vida dtil.

ENCUBADERNADORA, =

Modificacién del sistema de corte y refine, cambio de
los sistemas de transporte de libros y wmantenimiento

general.
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Ventaias:
-~ No se requiere capacitacién especializadal

- Esta instalada en planta y no se requiere hacer

modificaciones para su puesta en operacidn.
- Estarfia en condiciones de operacifn en poco tiempb.

~ Est4 adecuada a la produccién de directorios

telefénicos.
Desventajas:
- Es una miquina obsoleta, totalmente depreciada.

- Baja produccién.

Se requiere de mucho personal para su operacidn.

~ No existen refacciones en el mercado nacional y en el

extranjero soloc mandando hacer las partes requeridas.

- Se necesitan periodos prolongados de mantenimiento en

periodos cortos de operacién.

- ©No es posible aumentar la productividad de 1a

mAquina.

- Estaria como complemento a la encuadernadora actual.



El costo de reconversién de los equipos es el

siguiente: (Miles de nuevos pesos).

ROTATIVA N § 6,000
PRENSA OFFSET 1,500
ENCUADERNADORA 5,000
TOTAL N $ 12,500

El planteamiento de estrategias a largo plazo son:
a) Reconversién de los tres equipos.

b) Reconversién de una miaquina (encuadernadora) y 1la

adquisicién de una migquina nueva, (rotativa en offset).

c) Adquisicién de dos equipos nueveos, (rotativa y

encuadernadora).

d) Adquisicién de los tres equipos.
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ANEXO 1111 PROGRAMA DE PRODUCCION DE DIRECTORIOS

PERIODO 1
PAG. |FLIEQ ENT PAQ. | PLIEC ENTR | TOT. | TOT. TRO TOT. TRO TRO TRO TEMP( TIEMPQ TIEMPG TIEMPG
DIRBCTORIO ALP, | ALF.JMAQ| COM |COM {MAQ.| PL. |BNTR[ PERIODO1|CART |CARTULINAY PORROS | ROTATIVAS{ ROT.{ ENC. { FORR. [ CART.
raowas raca P o voua rmoos | ow | ous ] ows | ows
10 GRUPO |
GUANATUATO ¢ 96 19,10 10,507 5253 B4gs3] o X
PARRAL 5¢ 144 30,57 8,407 34,517 X
TAPACHULA T 1 26,30 446 7,233 5733 o
IRAPUATO 4 1 69,205 4] 38065| 19032] 761,299( 1. | 19| 26|
QUERETARD 264 816] 1 1 76890] 5] 52862| 21145] 1353264] 2 % 19|
|
TOTAL 816] 14| 7(1,608] 24| 12| 38| 19| 222077 17| 1159001 61,071| 2448866] s54[ 63| 36/ 9.8
20 GRUPO
CD.OBREGON 4 32| s 9 67,25 27,74 18495] _ 665815] 15] 1.9] 09
DURANGO 264 4 432 10 69,77 594 19188 767,514] 1.6} 20| 09
NAVOIGA 0| 2 120 32,404 91 8911 142578 04 09] G .
VILLAHERMOSA 4 480 1 66,37 36,504 18,252 803,077 .8 ! 2.
CULIACAN 54| 4 408 1 75,0 20629] 20,629] 825,154] 17| 2 .
TEXCOCO 264] 4 108 55,000 15,125 15,125]  363,000] 08] 1. 8] 1.2)
CUAUTITLAN 264] 4 108 55,000 15125 15125] 363,000] 08 8
TOTAL 1656 26| 13/1,968] 30| 16] 56] 29| 420816] 16| 133630] 115724 3930137| 86| 120] 58} 98
30 GRUPO
CAMPECHE 134 2 3i6 25434 47| B094] 16t gsi 05 .
CD. DELICIAS 168] 3 143 29192 ,028] 8028 160556] 05| G
LOS MOCHIS 240] 4 264 57,093 15701] 15,701] 502418] i1 ¥
GUAD.Is CORTE__| 1,200{ 17 [ 1 196,060 O] 530500 3665200] 56| 6& 0.
GUAD. 20 CORTE 1,200] 17 0 1 9] 196,000 0] 53900 3,665,200 .6 6 .
TOTAL 2552] 43| 23| 624] 9| S| 52| 28] S07,719] 5| 27,7761 139,623) 8155261| 132] 164| 56| 27
40 GRUPO
CELAYA 288 552 1 75,089 41,299] 20,6491 91,175 2.1 21 0.9
HERMOSILLO 336 5 528 1 85,236 35,1601 23:440 1218875] 251 24] 1.0} 21
POZARICA 240 192 52,304 28767 14384 402741} 1.0] 15] 08
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ANEXO Iit.1 PROGRAMA DE PRODUCCION DE D!RECTORIDS

PERIODO 1
PAG. |FLIGGENT | FPAQ. | PLIEQ ENTR] TOT. § TOT. TRO }TOT. TIRO TIRO TIRO TIEMPQ TIEMP] TIEMPC
DIRECTORIO ALF, | ALFIMAQ | COM. ]COM |MAQ| PL. |ENTR| PERIGDO1|CART |CARTULINAY PORROS ROT. | £MNC
raoias e xuan o wws | nmoos | ows | ow
[
TOTAL 64| 13| 71272 19] 10| 32| 17| 2128%6] 11| 105226] 38473| 38127%] 55| &1
Sa GALPG
COATZACOALCOS | _288( 4| 2] 336( 5( 3[ O 3| 7i.e80{ 2[ 1o,712] 19717 709602 15[ 20
GUAYMAS 56 2/ 1] 120 2| 1] 4 2| 687] 1] 3669 7,3%] 117423 03] 08
MAZATLAN 28] 4 2| 3] S[ 3| 9l 5| ioagis] 3| 23| R3] 0w 20[ 79
TOTAL 672] 10] 5| 7e8] 12| 1| 23] 12| 2003aS| 5| sL711]  $5381) 1886933 39| 5.8
60 GRUFO,
BATA CALF, SUR 216 264] 4 4] 5529) 4] 30392] i5106] azsand
COLTMA 2401 4 263 B 4] 54,680 7519] 15,037 4BLIBA[ 1.
MORELIA 2] 6 S0A[ 7{ 4 13| 7] 93598 Sz 25,754 TR 2
PACHUCA 384 33 1 74,934 20607] _ 20607] _ 906,701]__19] 2
SUB.—GUADALAL 124 240 4780 54108 21,643] 6925 .
TEPIC 12 3% 10 6] 81,043 1430 28] 891, )
URUAPAN 92 192 Al 01 10.778] _10.778] _238,661| ©7
ZAMORA 216 268 4 s5m 29T 15318 428905] 1.0
TOTAL 2304 34| 19| 2,400 36| 20] 70| 39| 533,309| 23| 7i8302] 146660] 5,426,308| 118| 152
— 70 GAUPO
CORDOBA 3% 336 i 73970 16,164 328 _ 8i3120] 18] 2
ENSENADA 144 1 41,430 11,396]  11,39| 2279901 06| 1.
NOGALES 240 92 53,920 13,553 14,553]  407484] 10] 12
TEHUACAN % 4 20,302 831! 83| 89325] 03] G
[TLAXCALA 216 240 46,480 19173 12782 3578%| 09] 13| 07
TUXTLA GTZ. 233 269 4 4 58240 24,024 016 512512 L. . L8,
MONTER. 1o CORT | _1,464] 21| 11| 0 2] 1 Tv_s,Lsoo‘i [ 70| 459.250] 7| 66| L
MONTER 0 CORT | 1464 21] 11| 0 21| 13] 195,800 0] _54670] a592,280] 71| 66| 18
TOTAL 4193| 62 33]1,397| 21| 16| 83| 49| 60.902| 14| _87685| 1%0.908] 11,3928211 -19.8] 216
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ANEXO (111 PROGRAMA DE PRODUCCION DE DIRECTORIOS

PERIODO 1
PAD. |FUEQENT | PAG. | FLEEQ ENTR|TOT. | TOT. TRO | TOT. TIRO TIRO TIRO TiEMrq
DRECTORIO ALF. | ALF|MAQ| COM {OOM |MAQ.| PL. |ENTR| PERIODO1|CART | CARTULINAY FORROS | ROTATIVAS | ROT.
taconas eacims - ous o raom | ows
80 GAUPO
GAXACA 16 2] 32| 3 8] 3| #7968 19.787] 13,191] 425118
TOLUCA 384 3] 353 12 103,600 28,490] 28,490 1,367,520
ZACATECAS 92 2] 288 7] 4] 40320 11,088] _ 11,088] 310,464
TOTAL 792] 12| 7] 984] 15| 8| 27| 15| 191,88] 7| 59,365 52,769] z100,102] 45
S0 GRUPO
CD.VICTORIA 9 168 3] 25,760] 4] 14168] 7,084 141,680
NVO.LAREDO 168 192 4] 44,000 12,100] _ 12,100] 290,400
SABINAS 192 240 4] 51,520 7,084  168] 396,704
SUB._MONTERREY| _ 216 168 4] 49250 1355 3,552| 325,248
GUINTANA ROO 360 360 10] 6| 50,000 750] 550,000
1
TOTAL ESTADOS S0. GPO_: | 220360} 9| 46004] 60,654 1,704032] 43
CD. MEXICO 1.1 [
16 CORTE. 8| 2| 12 4] 12| 300,000 82,500] 7,920,000
% CORTE ) 12 4| 12] 300,000 82,500] 7,020,000
% CORTE 728 iz A1 12] 300,000 82,500} 7,920,000
4 CORTE 128 12 4] 12] 287,200 78,950] 7,582,080
TOTAL TOMO 1 | 11852000 0 G| _326480| 31,342,080] 455
CD. MEXICO T.2
io CORTE 50| 26 2 300,000 —82,500] 8,580,000 .
I CORTE 850 26 2 300,000 §2,500] 8,580,000 X
3 CORTE B50] 26 26 300,000 00| 8,580,000 .
©CORTE . __| 1,850] 26 28] 287,200 78,980] 8,213,920 1
— I
T TOTAL TOMO 2 |Ti8,200[ 0 0] 326480] 33,953,920 492
ITOTAL__ 7. _[15.3%4] 216] 110] 1,i28] 18] 11| 234] 121] 2594,960] O] 46,904 1,040,094100,953,952] 99.0
100 GRUPO I
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ANEXO 111.1 PAOGRAMA DE PAODUCCION DE DIRECTORIOS
- PERIODO 1

rac. [ruedent | rac. [rusdesw|tor [tor.|  Tmo
DIRACTORIO AP, | e |Maa| cost |cosiman) re |enm! pertaoor
racens acas amurum
JALAPA 264) 4| 2] 336] S| 3] 9] S| 75030
110 GRUPO
MATAMOROS 168] 3 240 4 I|__4] 44800
REYNGSA 192] 3 3%[ 5 j‘: S| 54880
SALTILO - 288] 4 384] 6 100 5| 78460
1
TOTAL 638] 10] 6| 960| 15| 8| 25} t4] 178080
IMPRESION EN ROTATIVAS TURNO NORMAL: w3 ouy
TMPRESION OFFSET TURNOS NORMALES FORROS Y CAPTULINAS 18 1439 WIS Toraomur (DAY
ENCUADERNACION 2 TURNOS NORMALES: ERR oy

‘TOTAL DE EJEMPLARES 5,503,848
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ANEXO 111.2 PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA
CARTWLINA | PAPEL, COUCHE PELICUIA L
DARECTORIO PAPEL BLANCD |PAPEL PARA PORROS | PARA HYLON-PRINT|
X0, X0 HOKS HOIAS ROUOS LAMINAS

7o GRUPO ¥
GUANAIUATO 064 064 5,253] 10,507 53
PARRAL 302 95 8,407 66
TAPACHULA 3552 52 7,233 45 66
TRAPUATO 18,690 33,64 19,032 38,06 185
QUERETARO 22841 70,598 21,145 86 %97 1,489 98] 423 99
TOTAL 50,448 114,809 61,071 115,900 21 667 269 233 121 180

20 GRUPO
CD. OBREGON 18,162 23,61 18495 27,74, 152 732 310 4
DURANGO 20,727 339 19,188 553 151 844 38 384 56
HAVOIOA 375 43 8911 S [ 157 178 10
VILLAHERMOSA 923 35,84 18,252 36504 158 883 3%65( 59
CULIACAN 22283 34,438 20,629 _ 20,629 185] 908 413} 61
TEXCOCO 338 684 15,123 15,125 102} 399] 4 303) 27
CUAUTITLAN 16,338 684 15,128 15,125 02 39 40 303 27
TOTAL 116,147 145,554 115,728 133630 32 997 323 329 2314 268

So GRUPO
CAMPECHE 2,769 7154 8094 04 3 %5 78 62 12
CD. DELICIAS 5318 473 8,028 ,028 3 86 177 61 12
LOSMOCHIS 5418 16,960 15,701 15,7 1 139 553 14 37}
GUAD. 1o CORTE, 264,649 0 53,500/ 11 330 4,032 1,078 269
GUAD._ 2 CORTE 264,649 ] 53,900 [ [ 3,032 1,078 269

1

TOTAL 555,003 23,844 139,623 21,776 2] 653 8971 21 792] 598

46 GALPO 1
CELAYA 24,333 46,639 20,649 41,299 7 23 1,09 82 a3 73
HERMOSHLIO 2225 50,640 23,440] 35,160 E) 238 134 71 369 89
POZARICA 14,125 11,300 14,384] 28,767 4 Tt 4 57 288] 30
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ANEXO 1.2 PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA
CARTILINA  |PAPEL COUCHE PELICULA | LAMINASPARA| TINTANEGRA! TINTACOLOR| PEGAMENTO AEE
DIRECTORIO PAFEL BLANCO |PAPELAMARIILO] PARAPORROS [PARA NYLON-PRINT| ROTATIVAS OFFSET
X0, KG. HOWS HOIAS ROUWDS LAMINAS XO. XG. XG. KO,

TOTAL 70,683 108578 SBATI] 105,226 i 587 2,874 216 1,169 92

56 GRUPO
COATZACOALCOS 239 27,100 15,713] 19,7 i 8L B % 52
GUAYMAS 2,883 3,603 7,3% 1,66 129 1 147] 9
MAZATLAN 33,384 36,166 3%, 283X i 1,172 7 567 s
TOTAL 59,49 66,869 55:381 51,711 13 356 2032 141 1,108 15
I

€o GRUPO
BAJA CALF. SUR, 13,430 16,415 15,196 30,392 [} ) 308 31]
COLMA 14,766 16,243 15,037 7519 3 30 30 5
MOREUIA 45,59 53,193 25,194 692 [ &5 5 98
PACHUCA 2,377 28,330 20,607 20,607 § 54 2 6
SUB,_GUADALAL. 27,630 21,253 21,603 54,108 H 100 4 51
ITEFIC 28,451 30,640 32,287 33,430 74 i 65
URUAPAN B 367 8,467 10,778 10,778 = 21 9
ZAMORA 13538 16,547 15318 22,577 51 306 1
TOTAL 183254 191,088 l4616601 28302 4 ) 7933 398

76 GRUPO _‘{
CORDOBA Z1941 7957 038 0,164 185 853 o 407 )
ENSENADA 6,715 ,072 11,396 396 99 251 30 28] 17
NOGALES 14,291 43 14,553 4553 4 119 48 £ 2 30
TEHUACAN 2,193 290 5,583 8315 2 66 98 1 T 7
TLAXCALA 11,297 12552 2,782 19,173 C 125 394 3 25 %
TUXTLA GTZ. 15,269 17,628 6,016) 24,024 4 138] 564 5 2 7]
MONTER. 1o CORT. 327,484 ] 4,610 0 13 403 5052 7 1093 337
MONTER. 2 CORT 337,484 0 4,670 o [ 5,052 72 1,093 337
TOTAL 732,680 (7] 189,998 87,685 % 5] 13952 361




vZe

ANEXO H11.2 PRAOGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA
PAMEL COUCHE PELCIXA | L pid:id
DRICTORIO PAFEL BLANCO [PAPEL PANA FORROS [PARA HYLON-PRINT| OFFSET
X0, XO. HQIAS HQIAS ROLLOS LAMINAS XQ. Ko, KO
B0 GRUPO
OAXACA 11,658 16,840 13191 19,787 145 154 a 264 E1}
TOLLCA 44,763 44,763 450 490 211 1,504 75 57 100
ZACATECAS 8711 13,066 11,088 11,088 132 34 29 pez. 23
TOTAL 65,133 74,669 52,769 59,365 16 488 2,310 148 1,055 154
§0 GRUPO
CD. VICTORIA 2,783 1,670 7,084 14,168 2 73] 156 28 142] 10
NVO.LAREDO 318 06 12,100 12,100 ] 319 32 22 21
SABINAS 11,130 1391 14,168 ,084 4 19) 4% 28 283 29
SUB.—MONTERREY 11,977 31 13552 13552 3 06 358 3% 2 %
QUINTANA ROO 20,354 20,25 13,750 0 98 605 8 275 40
SUBTOTAL 54,457 57,858 60,654 45,504 19{ 554 1874 142 1,213 125
CD. MEXIGO T.1
1o CORTE 583,308 82,500 1 47, 712 109 650 581
% CORTE 583,308 00 3,712 109 650 581
% CORTE 583,308 82.500 12, 105 650 581
40 CORTE, 558,420 78,980 U0 104 380 536
SUBTOTAL 2,308,344 326,480 1 47, 34,476 431 6530] 2,298’
CD. MEXICO 7.2 ] I
1o CORTE 624,491 82,500) 1 509] 438 105 1650 629
2 CORTE 624,491 83,500, [ 5,438 109 650 629
% CORTE 624,491 m{ [ 438 109 650 629
4 CORTE 1,813,472 78,960 of 035 102 580 [57)
{sumrataL 3,746,944 326,480] 16 s09) 37,349 431 30] 2,490
TOTAL 6,109,749 57,858, 713614, 45,904 50 1,578
100 GRUPO 1




ANEXO W12 PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA
¥ PAPEL COUGHE | FELICILA \ AER
DRECTORIO PAPEL BLANCO | PARAPORROS |PARA ENCARTEH OFFSET
KG. HOS HOWsg ROLLOS LAMINAS X0, Ka. xo. XG.
JALAPA 6,109,749 ST,858 20,636) 10318 H 165 817 1] 413 54
110 GRUPO
MATAMOROS 109,749 858 ,ﬁi 12,320 3 1 33 245| 25
REYNOSA 12,219,499 115,715 0921 30,184 s 4 60 302 35
[sarTnio 18,329,248 173,573 ,510{ 213 3 85 93 57 431 (5]
TOTAL 36,658,657 347146 8972} 64,064 i &2 1,839 149 73] 124
|TOI'AL DB wmam? T ‘ r l J I
PRIMA s0711,839] 1276194 1,602,921 921,080 268 8402| 44601 2,328 17,786 2973




ANEXO III.3 PROGRAMA GENERAL DE MANTENIMIENTOQ
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:

INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO

ACTIVIDADVRESPONSABLE MAQUINARTA ¥ r3 ;‘Yy .; & Sl & &
DEPAATAMENTO EQUIPD Gv ‘;3 s; ; \&t «-‘,“# $

Limpieza general de instalaciones INSTALACIONES SUB-

y checar alumbrado GENERALES ESTACION | ASEADORES|ELEC' *
Limpieza generat de cuchillas SUB- LECTMICOS

y transformadores ESTACION| FLECT *

i0n y servicio a de control ke PERS. ESPECIALIZADO]

Checar niveles de aceite PERS ESP{ %
Pintar ilneas de colindancia y sefalizacién COMODINES | &
Pintar instalaciones COMODINES | %
Limpieza general de instalaciones SUB- '

y chequeo de alumbrado ESTACION it aseabores, %
Limpieza general de cuchillas

y transformadores ELECTRICOS) %
! idn y servicio a tabl de control leLecTAICOS E3
Checar niveles de aceite ELECTRICOS| %
Pintar lineas de colindancia y sedallzacién COMODINES | %
Pintar instalaciones COMODINES| %
Limpieza general de instalaciones sus-

y checar alumbrado ESTACION Il ASEADORES %
Limpieza general de cuchillas ELECTRICOS

y transformadores COs %
[{ ién y servicio a de control ELECTRICOS| %
Checar niveles de aceite *
Pintar lineas de colindancia y sefalizacién COMODINES] %
Pintar instalaciones COMODINES| %
Efectuar lecturas de Volt. y Amperaje SUB-

en las subestac. ESTACIONES % |eLeCTRICOS
Recorrido e inspeccién < |JEFE DE MATTO.
Limpleza general de almacenes ALMACENES % |ASEADORES
Checar alumbrado general % {ELECTRICDS
Checar tableros eléctricos *
Pintar lfneas de colindancia y sefalizacién COMODINES | %
Repintar mobiliario y equipo CARPINTFRO! %
Checar equipo contra incendio EXTINT. TOMAS AGUA MECANICOS %
lnspeccién y servicio a gatos hidrdulicos GATOS HIDRAULICOS NECANICGS 5%
Limpieza general de montacargas MONTA CARGAS % _|OPERADORES 1
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:

INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO

J

MAQUINARIA Y 59 & S| & & & 5§
v >
ACTIVIDAC/RESPONSABI £ CEPARTAMENTO EOUIPO & ,,',«" ),3 &S ‘F} K
Inspeccion y servicio a montacargas g‘;}gﬁ:&g“is MONTACARGAS PERS lESP *
inspeccion y servicio a equipo LAMPARAS ¥
e alumbrado de emergencia BATERIAS % | ELEGTAICO
Limpieza general de tanque TANQUE o |COMODINE:

de almacén de tinta DE ALMACEN EXTERIOR
Limpieza general cuarto de compresores 5

de bodega de rollos COMPRESORES ,SF‘ADJ,’“&

Inspeccidn y servicio a Comp. Womex/Sullair MEC.ELEG. % |
Inspeccr'én y servicio a compresores MEE-ELEC *

Worthington i
Limpieza general cuarto de bombas EQUIPO SERVICIOS % COMODINES ASEADORES
Inspecclén y servicio M '

> EC.-ELEC,

a bomba de desagie *
Pintar lineas de colindancia y sefatizacién COMODINES X
Pintar equipo i COMODINES %
Inspeccion y servicio a bombas MEC.ELEC| %
Checar equipo de bombeo de emergencia % [MECANICOS
inspecclon y servicio 0

RICO!

a tableros de control ELECTRIC Sq *
Checar tanque hidroneumatico

y tanque de agua caliente % Mecanico
Inspeccién y servicio a caldera hidrotera, PERSONAL ESPECIALIZADO %
Limpleza general de oficina OFICINAS % [INTENDENCIA ]
Chequeo de motiiiario y equipos de oficina CARPINTEROD %
Pintura general de oficinas | INTENDENCIA X
Chequeo de alumbrado general % ELECTAICOS
Checar equipo de alumbrado BATERIAS

de emergencia LAMPARAS ELEGTRICOS )

t
Limpieza genera! de casetas de vigilancia CASETA VIGILANGIA | & |INTENDENCIA
Pintura general de casetas CASETAS COMODINES -
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO

MAQUINARIA ¥ FF sV
ACTIVIOAD/RESPONSABLE DEPARTAMENTG e d;? ‘?‘v ,4; e‘;’ 4; f v‘gf
Checar alumbrado exterior INSTALAGIONES | PATIOS ¥ % ELECTRICO!
Checar equipo contra incendio general GENERALES MECANICOS %
Limpieza de patios y pasilios % ASEADORES
O Sealoacion oe conchos cougoines, %
Inspeccidn y setvicio a tableros eldetricos % ELECTRICO!
Regar jardines JARDIN % JARDINERD
Podar pasto y Hiores B3 o]
Chscar podadora MECANICOS %
Limpiar jardines K _JARDINERG
Limpiar fuente JARDINERG . %
Pinturas de {uante COMODINES %
Regar y podar macetas % | JARDINERQ
Chegar alumbrado def comedor COMEDOR COMEDOR % JELECTAICOS
Checar mobiliario y equipo def comedor CARPINTERD | %
Pintura general del comedor ] COMODINES %¢
Checar Instalaciones de gas MECANICOS | %
Checar equipo contra incendlo EXTINT. TOMAS AGUA MECANICOS | %
Limpleza general k GALOPINES
{Inspecctén y servicio a extractores de aire COMEDOR EXTRACTORES AIfE MEC.-ELECT. &
{inspeccién y servicio a equipo EQUIPO AIRE
d‘:, aire ac‘gndicionadoq p ACOND. CARRIER % HEcANICO
{nspeccidn y servicio de equipo MAQUINARIA % PERS.
de refrigeracidn REFRIGERACION ESPECIALIZADO
w(n;pgggggd\g f:srvicio a homos HOANDS % OPERADORES
Inspeccion y servicio a la lavadora Ascot CALDERA MEGANICOS %
Pintar tanques estacionarios TANDUES COMGDOINES| %
Limpleza general det &rea MANT INSTALACIONES & ASEADORES
Checar alumbrado general % ELECTAICOS
Checar equipo de alumbrado de emergencia BATERIAS LAMPARAS ELECTRICOS %2
Pintura general (NSTALAGIONES COMODINES| %
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:

INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO

OEPARTAMENTD MAGUINABIAY v‘f ‘i & 5‘\ 4*": 18
AGTIVIDAD/RESPONSABLE EQUIPO ':3\ S‘? s# & & 3

Pintar lneas de colindancia y sefalizacion MANTENIMIENTO | INSTALACIONES COMODINES | &
1 y mtto. a de aire EXTRACTORES AIRE ELECTRICOS &
Inspeccion y sarvicio a comp. Worthington COMPRESORES ESPE| PERS| % MEC.ELEC.
Inspeccién y servicio a planta de soldar SOLDADORA ELEm‘mﬁ'l *
Inspeccién y servicio de tuberla

e tanqueys de gas, Acet. y Ox. | TANOQUES MECINICOS
Limpieza y servicio a tornillos de banco TORNILLO BANCO MECANICOS % |
tnspeccion y servicio a taladro de banco TALADRO ELECTRICOS %
'“",’,".’L?,ﬁ’cgi{‘:n“‘ rectliticadoras RECTIFICADORAS (OPERARIO
Inspeccién y servicio a rectlficadoras MECELECT. | %
Limpieza general de tornos y lubricacién TORNQS % OPERARIO
inspeccion y servicio a tornos MEC-ELECT. &
Lu:%l:;la"ge;:g golubrlcaclén CEPILLO 'B;R ARID
Inspeccion y servicio a cepillo de codo MECELECT. %
Inspeccitn y serviclo a esmeriles ESMERIL ELECTRICOS %
Limpleza y lubricaclén de Fresadora FRESA OPERARIO
inspecclén y servicio a Fresadora MEC.-ELECT.
Inspeccién y servicio a Multimetro MULTIMETRO ELECTRICO] ¥
Inspeccién y servicio a sierra cinta (Arlstos) SIERRA EC-ELECT. | %
Inspeccion y servicio a Sierras MEC-ELECT. | &
inspeccion y servicio a Canteadoras CANTEADORA MeC.ELECT. | %
Inspeccién y recorrido genera: MAQUINARIAIEQUIPO X JEFE DE MATTO.
Nuevos proyectos % |JEFE OE MATTO.
Imprevistos JEFE DE MATTO, |
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PROGRAMA GENERAL DE MANTENIMIENTO A MONTACARGAS

> FoFl o
ACTIVIDAD: RESPONSABLE f Jﬁy @ & 3
& § L R EI
Verificar nivel de aceite OPERADOR * i
Verificar nivel de agua OPERADOR *
Verificar presién de alre en ilantas OPERADOR *
Vertficar nivei de i OPERADOR *
Verificar {carga-no carga) OPERADOR *
Checar sistema de frenado
y embrague OPERADOR *
Checar sistema hidrdullco OPERADOR *
Checar claxon OPERADOA *
Limpieza general de carroceria OPERADOR *
Limpleza del filtro de aire OPERADOR *
Checar tension en banda OPERADOR
Lubricar articulaciones
de contro! OPERADOR
Verifica S PEASONAL
e aceite. " existan fuga ESPECIALIZADO *
Checar nivel de liquido :
e boiayfe OPERADOR *
Limplar de |a bateria ELECTRICO *
Lubricar ei g ELECTRICO *
Veriticar nivel de lubricante Tranamls, PERSONAL *
Convert. ESPECIALIZADO
Verificar que no existan fugas Sistema de PEASONAL e
trenado ESPECIALIZADO
Ajuste y lubricacion de las PERSONAL *-
cadenas de elevacién ESPECIALIZACO aE
Servicio de lavado y lubricacién PERSONAL *
general ESPECIALIZADO
Calibrar platinos PERS. ESPECIALIZADO * i
Checar & PERS. ESPECIAUZADO *-
Verificar y ajustar frenos, PERSONAL *
fornillos y tuercas ESPECIALIZADG R
Atinacié ) PERS. ESPECIALIZADG k.
Checar sistema hidraulico PERS. ESPECIALIZADD x
Checar sistema de emisidn PERSONAL *
de gases ESPECIALIZADO
Checar mec de direccion PERS. ESPEGIALIZADO *
Pintura general *
Revision de vestidura ¥
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:
DEPARTAMENTO DE OFFSET

> §F A & a o~

ACTVIDAVRESPONSABLE DEPARTAMENTO uAguARIA Y & 43\? 55) s‘{:’ @&" ';'5’ ;V
Limpieza general del 4rea OFFSETMPRESION INST. % | aseanores,
Checar alumbrado gei:eral % | ELECTRICOS,
Chequeo de Mobiljario y equipo MECANICOS *x
Repintar lineas de colindancia y sefializacién COMODINES %
Repintar Mobiliario y equipo CARPINTERQ *
Pintura genera! del departamenio COM! DXNi *
Chequeo de equipo contra incendio EXTINT. TOMAS AGUA MECANICO: 3
Chequeo de equipo de alumbrado de emergencia BATERIAS LAMP, % | ELECTRICOS'
Limpieza y lubricacién impresorag ROLAND 412 3 % | LUBRICADOR
Limpieza y lubricaclén impresoras ROLAND 413 * ~ | LUBRICADOR
Limpleza y lubricacién impresoras ROLAND 414 5o o | LUBRICADOA
Limpieza y lubricacion impresoras ROLAND 423 * % | LUBRICADOR
Limpieza y lubricacién de gulllotina GUILLOTINA 415 * % {LUBRICADOR

Inspeccién y servicio a tableros de control

. o MAQ. EQUIPQ *_|ELECTRICOS

P n y servicio 212 o% JELECTRICOSY
Inspeccidn y servicio i e % ANICOS  —
inspeccidn y servicio imp @2 &%
Inspecc?bn y sewvicio guillotina @15 MECANICOS| %
Inspeccién y servicio a mesa de lavado TRANSPORTE MESA DE LAVADO MECANICOS| ¢
lr}sp(e_ccmn y mantenimiento a rep. de ldminas REP, KAAUSE MECANICOS| %
Limpieza general de favadora LAVADORA % OPERADOR
Inspeccién y mtto. mesa de transporte MESA DE TRANSP. 1 | MECANICOS|
Inspeccién y mtto a Insoladora de vacio PRENSA AL VACIO i | MECARICOS: %
Limpieza de mesa de revelado MESA DE REVELADO} % |OPERADOR
Inspeccion y mtto a camaras fotog. FOTOGRAFIA CAMARAS FOTOG. PERS. ESPECIALIZARO|
Inspeccién y servicio a Procesadora PROCESAD, NEGAT, PERS. ESPECIALIZADO| %
Inspeccién y servicio a presnas de vaclo PRENSAS _ VACIO MECANICOS | %
Inspecci6n y servicio a ponchadora FOTOGRAFIA PONGHADORA MECAHICOS | %
Checar mesas de trabajo FORMACION MESAS THABAJO i | mecanicos! %
Checar mesas de trabajo NYLOFRINT MESAS TRABAJO {MECANICOS| &
Inspeccidn y servicio horno de secado HORNO SECADO . |MECANICOS] *®
Inspeccién y mtto. a | . INSOLADORA MECANICOS ‘
Inspeccién y servicio a ponchadora y perforadora < _1_PERF.Y PONCH. MECA:HCOS
Inspeccion y servicio a dobladora y cuchillas [ DOBLAD. CUCHILLAS MECANICO
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:

ROTATIVAS
IVIDADIRESPONSABLE MAGUINARIA Y F3 ; s’? S & S &
AcT! SPONSABL! DEPARTAMENTO AT & |& | K} @: & Ys’
Limpleza genera! de! drea ROTATIVAS INSTALACIONES | % | ASEADORES
Checar alumbrado general % | ELECTRICISTAS
Chequeo de mobil. y equipo MECANICOS *
Repintar lineas de colindancia y sehalizacion COMODIN: L.
Repintar mobil. y equipo CARPINTERO .

Pintura general del departamento

Checar equipo contra incendio

Checar equipo de alumbrado y emergencia
Limpieza y lubricacién de Rotativa

Limpieza y fubricacién de Rotativas

Limpleza y fubricacién de Rotativas
Inspeccidn y servicio general a Rotativas
inspeccion y serviclo general a Rotativas
Inspeccion y servicio general a Rotativas
Inspeccidn y servicio general a tableros eléct.
Inspeccién y serv. general a tableros de control
Limpieza general de tuber(a de servicio
Inspeccion y recorrido general

Imprevistos

EXTINT. TOMAS AGUA|

MECANICOS %

LAMPARAS BATERIAS)

k ELECTRICOS

AOTATIVA 501 OPERADORES
ROTATIVA 502 % | oPeRADORES
ROTATIVA 503 J: | OPERADORE!
501 ok MECANIC. ELECT.
502 % MECANIC. ELECT.
503 % MECANIC, ELECT.
MAQ.Y_EGUIPG % _ELECTRICOS
MAQ.Y EQUIPO ERS, ESPECIALIZADO %
INSTALAC. ;COM%DINEQ *x
INSTALAC. & JEFEDEMTTO,
MAQY EQUIPC %_JEFE DE MTTO. | 1
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:

ENCUADERNACION
2l F F s S st e
MACUINARIA Y £y 5
ACTIVIDADRESPONSABLE OEPARTAMENTO T 6‘?"’ ;v ,4‘7” Iy (5’ ; '35‘
Limpieza general del area ENCUADERNACION | INSTALACIONES | % | ASEADORES
Checar alumbrado general % T EeLeciRicos
Checar mobiliario y equipo MECANICOS 3
Repintar lineas de colindancia y sefializacién COMODINES £.3
Repintar Mobiliario y equipo CARPINTERD *
Pintura general del departamento COMODINES *
Checar equipo contra incendio EXTINT, TOMAS AGUA/ MECAKICOS %
Checar equipo de alumbrado de emergencla BATERIAS LAMPARAS % ELECTAICOS
L:mpneza ¥ lubri aC de COSEDORA 627 % OPERADORES
y servicio a Cosed COSEDORA 627 MECAN. ELECT, %
L|mpleza y tubricacién a guillotina trilateral GUILLOTINA 600 <¢ UPERADORES i ]
Inspeccidn y servicio a guillotina GUILLOTINA 600 ECAN. ELECT, &
Limpieza y lubricacién a Cosedora de hilo 607 COSEDORA 607 % OPERACORES | i
Inspeccion y servicio a Cosedora COSEDORA 607 ECAN ELECT. %
Limpieza y lubricacién a Cosedora de hilo 623 COSEDQRA 623 % OPERADORES
Inspeccibn y servicio a Cosedora COSEDORA 623 ECAN.ELECT| %
Limplezay lubricacién a Dobladora DOBLADORA b
PERA —
Stall modelo T-107 615 * ore {"’“5
Inspeccitn y servicio a Dobladora 0.T107_ 63 || MEcaNELECT. %
Limpieza y lubricaclén DOBLADORA
a Dobladora Stali mogelo K-72 * i"“‘%"“s
Inspeccibn y servicio a Dobladora K-72 DOBLADORA K72 ECAN. ELECT. X
Limpieza y lubricacidn a guillotinas Wohlenberg] GUILLOTINA WOHLEN | 9% OPERADORES i
{Inspeccidn y servicio a guillotinas GUILLOTINA WOHLEN MECAN, ELECT, %
Chequeo general a prensas Sperr PRENSAS SPERR MECANICOS] %
Limpieza y lubricacién de Encuadernadora ENCUAD. OPERADORES  LUBRICADORES
Maller Martini MARTING * }
y servicio a ENCUAD. ECA %
Maller Martinl sormad MARTINI c"i  ELECT.
Limpieza y lubricacién a encuadernadora ENC.
Harris Sheridan HARRIS % (PERADORES LUBRICADORES
%n y servigio a d ENC. or
niarrs Sheridan | HARRIS ECAN. ELECT, K
nspeccion y limpieza general - N
a compresores Ingersoll Rand COMPRESORES ok MECAWICOS | i
Inspeccién y servicio a filtros de aire | % MECANICOS ]
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:

Inspecclén y servicio a tableros eléctricos
| 16n y servicio a de control
|inspeccidn y servicio a extractor de viruta
Limpiezay lubricacién general

a extractor de viruta

linspeccién y recorrido general
Imprevistos

ELECTRICOS| <%

ENCUADERNACION
i A & A >
AQU $1 & &
ACTIVIDADVRESPONSABLE DEPARTAMENTO e d; ';3‘5’ 5‘; $ & ‘;, ;,e’
Limpleza general de tuberia de servicios ENCUADER INSTALACICNES COMODINE! *
*

MAQ. EQUIPO

PERS! ESPECIALIZADO

EXTRACTOR TOLVAS

MECANICOS *

EXTRACTOR TOLVAS

% | LUBRICADOR

INSTALACIONES

JEFE DE MTTO.

MAQUINARIA Y EQUIPT

*
% | JEFEDE MTTO.




ANEXO lll-4 PROGRAMA DE CURS0S DE CAPACITACION
POR DEPARTAMENTO

CURSO PERSONAL SELECCIONADO  JOURACION OBXETIVOS
AREA DB PRODUCCION:
IMPRESION OFFSET ' |- AYUDANTE DB MAQUINA OFPSET | 20 HHORAS | CONOCERA LOS DIFERENTES

MEDIO.

IMPRBSION OFFSBT
AVANZADO.

CONOCIMIENTOS TEC—~
NICOS EN FOTOMECA~
NICA PARA LINEA Y
MEDIO TONO.

FOTOMECANICA PARA
SELECCION DB COLOR.

BHCUADERNACION I

BNCUADERNACION 1

AYUDANTE DB ARTES
GRAFICAS,

PLANEACION Y CONTROL
DB LA PRODUCCION.

:

[

FELBDER

PRENSISTA DB MAQUINA OFFSBT

TRANSPORTISTAS

OPURADOR DE HYLON PRINT

OPERADOR DI NYLON PRINT

OPFERADOR DB 1a2.Y 2a.

’-ml. DEPARTAMENTO DB
BNCUADBRNACIOHN,

OFERADOR HARRIS
OPERADOR MARTINI

AYUDANTE DE OFFSET

|- AYUDANTE DE ROTATIVA

OERENTE DBL DEPARTAMENTO

DE PRODUCCION.
[~ AYUDANTE DE PLANBACION
Y CONTROL DB PRODUCCION.
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20 HORAS

20 HORAS

20 HHORAS

20 HORAS

20 HORAS

6 HORAS

20 HORAS

PROBLEMAS Y POSIBLES SO~
LUCIONES BN LA TBCNICA DB
IMPRESION.

MEJORARA LA CALIDAD DESU
TRABAJO BN BENEFICIO DB
LA PRODUCTIVIDAD.

APLICARA LAS TECNICASFOQ-
TOMECANICAS DE LINBA Y
MEDIO TONO, DE ACUGRDO A
SUS NECESIDADES DE TRABA-
1o

COMOCERA Y ANALIZARA
TODOS ¥ CADA UNO DE LOS
PASOS A SEGUIR BN BL PRO -
CESO DE FOTOMECANICA EN
SELICCION DE COLOR PARA
LA OPTIMIZACION D8 FUN~
CIONES DENTRO DR SUS
PUES10S DE TRABAJO.

CONOCERA EL HSTUDIO Y A—
NALISIS DB LOS PROCESOS
DHEEBNCUADRRNACION DESDR
LA FLANEACION DEL TRABAIO
PASANDO POR TODOS LOS
PROCESOS PRODUCTIVOS PARA
LA BLABORACION DB UN LI~
BRO O RBVISTA.

CONOCEBRA BL BSTUDIO Y A~
HALISIS DE LOS PROCESOS
DBENCUADERNACION DESDB
LA PLANEACION DBL. TRABAJO.

CONOCERA ASPECTOS FUNDA-
MENTALES PARA DESEMPERAR
SATISPACTORIAMENTB BL

PUESTO DE AYUDANTE BN UNA
EMPRESA DE ARTES GRAFICAS

APLICARAN LAS TECNICAS
PARA PLANEAR Y CONTROLAR
LA FRODUCCION.



ANEXO llI-4 PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION
POR DEPARTAMENTO

CURSO PERSONAL SELECCIONADO  JDURACION OBETIVOS
ESTRATEGIAS PARA BL. |- OBRENTE DEL DEPARTAMENTO 20 HORAS | IDENTIFICARA LOS CONCEP-
INCREMENTO DB LA DB PRODUCCION, TOS DB PRODUCTIVIDAD, LA
PRODUCT! . |- AYUDANTE DB PLANEACION MANEBRA DE MEDIRLA Y LOS

¥ CONTROL DB PRODUCCION. CAMPOS DB ACTIVIDAD 8N

LOS QUE FUEDEN REALIZAR -~
SE ACCIONES QUE TIENDAR A
BLEVARLA.

ADMINISTRACION DB |- AYUDANTE DB PLANRACION 20 HORAS | CONOCERAN CL CONCRPTO MO

ALMACENES Y CONTROL Y CONTROL DH PRODUCCION, DERNO DE LA ADMINISTRA -

DB INVENTARIOS. |- IBFE DB ALMACEN. CI1ON DB ALMACENES Y APLI-
TARA LAS NORUMAS PARA RE—
GULAR EN FORMA OFTIMA TO-
DOS LOS MATERIALES QUE
INTERVIENEK EN LOS PRO-
CBSOS.

DIRECCION GENERAL:

ANALISIS DE PROBLB~ |- DIRECTIVOS 20HORAS | BVALUARA Y SELRCCIONARA

MAS Y TOMA DB DECI~ LAS OPCIONIS PARA LASO~

SIONES, LUCIOHN DE LAS DIFGRENTHS
SITUACIONES QUB SE LB
PRESENTEN DB ACUBRDC A LA
‘ORCANIZACION INTERNA DB
SU BMPRESA, .

PLANBACION Y CONTROL L DIRBCTIVOS 20HORAS | IDENTIFICARAN Y EXPB~

DEL TIEMPO DEL RIMENTARAN UNA SERIS DB

BIBCUTIVO. TECNICAS Y ESTRATEGIAS
QUH LES AYUDARAN A BM~
PLBAR SUTIEMPO FARA LO-
GRAR RESULTADOS MAS PRO -
DUCTIVOS.

ARBA DB ADMIRIST.

Y PINANZAS,

BSTRUCTURA Y CONTROL |- GERENTE DE FINANZAS 20 HORAS | ADQUIRIRA LOS CONOCIMIEN—

FINANCIBRO DELA - CONTADGR GENERAL- TOS NECISARIOS PARA CON-

BMPRESA. ‘TROLAR ADECUADAMENTE LO$
RECURSOS FINANCIEROS DB
LA EMIRESA, A PARTIR DE
LA CORRECTA ESTRUCTURA-
CION D8 LOS ESTADOS
FINANCIEROS.

ANALISIS DB IMPUES —~ [- OBERENTE DB FINANZAS 20 HORAS | SB ACTUALIZARA CON RES-

TOS BN LA BMFPRESA. |- CONTADOR GENERAL PECTO A LAS PRINCIPALES
OBLIOACIONES FISCALES VI-
GBNTES PARA LA EMPRESA.
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ANEXO ill-4 PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION
POR DEPARTAMENTO

CURSO PERSONAL SELECCIONADO JpPURACION OBJETIVOS
CREDITO Y COBRANZAS |- CONTADOR GENERAL 20 1IORAS ] SERA CAPAZ DIt ELABORAR UN
)— AUXILIAR DE CONTADOR MANUAL DE CREDITO Y €O~
BRANZAS PARA LA EMPRESA.
PLANEACION Y CONTROL |- GERENTH DB FINANZAS 20HORAS | TENDRA LA HABILIDAD DB’
DB LOS COSTOS DB LA |- CONTADOR GENERAL PREDETEBRMINAR LOS COSTOS
EMPRESA, DB LOS PRODUCTOS DE LA
BMPRESA Y DE FUJAR CON
PRECISJON LOS COSTOS REA—
LES DB LOS MISMOS Y ANA-
LIZAR LAS VARIACIONES
ENTRE AMBOS.
MANEJO DE LAS }— JB¥B DE PERSONAL 20 HORAS | IDENTIFICARA LAS NORMAS Y
RELACIONES LABORALES, REGLAMENTOS QUB REGULAN
LAS RELACIONES LADORALES °
Y AFLICARAN LAS QUE S8
ADAFTEN A LAS CARACTERIS -
TICAS DB LA BMPRESA,
ACTUALIZACION DB |- SECRETARIA BIBCUTIVA 20HORAS | APLICARAN LOS PRINCIPIOS
SBCRETARIAS IT DU LA ADMINISTRACION EN
BL TRABAJO DI OFICINA.
ACTUALIZACION DB |- SECRETARIA 20 HORAS | APLICARAN LAS TECNICAS Y
SECRETARIAS I r RECBPCIORISTA METODROS DEL TRABAIO
SBCRETARIAL QUE PERMITAN
UNA ATENCION BPICIENTH DB
LOS ASUNTOS DB OFICINA.
AREA DE RELACIONES
INDUSTRIALBS
MOTIVACIONEN BL |- GERENTE DE RELACIONES 20 HORAS | APLICARA TECNICAS Y MIITO-
TRABAIO, IKDUSTRIALES DOS DE MOTIVACION BN EL
TRABAIO QUE MEJOR SB
ADAFPTEN A LAS CARACTERIS ~
TICAS PERSONALES Y A LAS
CONDICIONES DB LOS DEPAR ~
TAMENTOS.
DBTECCION DE LAS |- GERENTE DE RELACIONES 20HORAS | ANALIZARA B IDBNTIFICARA
NECESIDADES D8 INDUSTRIALES LAS DISCREPANCIAS QUB
ADIESTRAMIENTO Y PUEDAN EXISTIR ENTRE LO
CAPACITACION. ‘QUE HACE ¥ LO QUE DEBERIA
HACER EL EMPLEADO BN SU
FUBSTO DB TRABAJO. g
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CURSO

PERSONAL SELECCIONADO

o

URACION

ANEXO li1-4 PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION
POR DEPARTAMENT!

OBJETIVOS

COMO CUMPLIR CON LAS
DISPOSICIONES LEGA-
LES EN ADIESTRAMIEN—
TO Y CAPACITACION.

SBOURIDAD B HIGIBNB
EN BL TRABAJO.

AREA DE VENTAS:
DIRECCION DE VENTAS.

LA VENTA PROFESIORAL-

TRATO AL PURLICO.

FORMACION DH
VENDEDORES.

SISTEMA INTEGRAL
DB COTIZACIONES PARA
ARTES GRAFICAS.

GERENTE DB RELACIONES
INDUSTRIALBS
[~ JBFE DB PERSONAL

|- BNCARGADO DE ESTA ARBA
|- TEFE DB PERSORAL

}- GERENTE DE VENTAS
|- GHRENTE DB VENTAS

r VENDGDOR CON EXPERIENCIA

|- VENDEDORES

)— VENDEDORES

- CERENTE DE VENTAS

20 HORAS

20 HORAS

20 HORAS

40 HORAS

20 HHORAS

20 HORAS

20 HORAS

IDBNTIFICARA LAS DISPOSI-
CIONES LEGALES Y LA FORMA
COMO DEBEN CUMPLIRLAS,
DISBNANDO PLANES DB CAPA-
CITACION QUB REFORTEN AU-
TENTICOS BENBFICIOS ALA
EMPRESA.

IDENTIFICARA LAS CONDI-
CIONES Y SITUACIONES

QUE PROPICIEN ACCIDENTES
B INCENDIOS, Y ESTABLE-~
CEBRAN LOS PROGRAMAS
PREVENTIVOS NECESARIOS,

AFLICARA LOS CONCEPTOS
BASICOS DE LA ADMINISTRA-
CION A LA DIRECCION DB

LAS VENTAS.

CONOCERA TECNICAS QUE LB
PERMITIRAN SATISFACER LAS
NECESIDADES DL CLIBNTB
POR MEDIO DE LA DETBCCION
¥ LA CREACION DB BENBFI-
clos.

APLICARA LAS NORMAS Y
TRATAMIENTO AL PUBLICO BN
SU CONTACTO COTIDIANO CON
LOS CLIENTES O EL PUBLICO

Y BN GENERAL CON TODAS
LAS PBRSONAS QUE SCLICI-
TAN ALGUN SERVICIO.

EL VENDEDOR TOMARA BN
CUENTA LAS NCCESIDADES
DBL CLIENTB Y LAS CARAC—
THRISTICAS DEL PRODUCTO
PARA MEJORAR EN SU THC-
NICA DB VENTA.

HBLABORARA SU PROPIO SIS~
TEMA DB COTIZACIONES PARA
LOS GASTOS BN LOS QUE IN~-
CURRE TODO TRABAIO,



CAPITULO IV ANALISIS ECONOMICO

Para fines del andlisis de é&ste trabajo no se tomaran
en cuenta los costos de capacitacién y la red
computarizada, ya que é&stos pueden ser absgorvideos con

facilidd sin recurrir a un financiamiento.

Como se mencioné en el capitulo anterior, el gasto de
adquisicidn de los equipos nuevos seleccionados es de $
28,000 miles N $, contra $ 12,500 niles N $ de 1la
modificacién de @&stos, garantizando que estardn en

condiciones de operacién durante los proximos 10 afios.

IV.1.- ANALISIS DE COSTOS.-—

Entenderemos el término costos como un desembolso en
efectivo © en especie hecho en el pasado, en el

presente, en el futuroc o en forma virtual.

Al hacerse una inversidn se requieren fondos prestados
(que seria el caso de la empresa en estudio), 1los
cufles pagan un interés por el uso del mismo, &sto es

una carga financiera en la empresa.
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IV.2.- COSTOS DE PRODUCCION.-
Est&n formados por los siguientes elementos:
- Materias primas directas, indirectas e insumos.

- Mano de cobra directa e indirecta.

Mantenimiento y refacciones.
- Cargos por depreciacién y amortizacién.

Los costos de produccién para la compafila en estudio se
presentan en la tabla 4-2 de los anexos para las

estrategias planteadas.

En la prictica, el aprovechamiento de la capacidad de
produccién sa incrementari paulatinamente, debido sobre
todo a la penetracién que logre el proyecto en el
mercado, es decir, dependerd de su capacidad para
desplazar a su Gnico competidor actual en el ramo de
impresién de directorios telefénicos. Asimismo conforme
el perscnal encargado de la operacién, supervisién y
administracién de los procesos productivos Yy
comerciales adquiera la capacitacién indispensable para

el mejor logro de sus objetivos.
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De acuerdo a lo anterior, se ha previsto gue 1la
produceién durante sus primeros afios de operacidén puede

ser como se indica en la tabla 4-1 de los anexos.
Presupuesto del costo de produccién.=

Con el propb6sito de anticipar los resultados econémicos
que producird el proyecto, se ha calculado el costo de
produceién gque estaria vigente durante los primeros 5

afios de cualguiera de los proyectos que se seleccione.

En este cilculo, se considera un crecimiento de 20, 30,

40 y 50% dependiendo del estudio seleccionado.

En la tabla 4-2 de los anexos se muestra el costo de
produccién que previsiblemente regiria en éstos
primercs 5 afios de operacién de 1la planta de acuerdo al

programa de produccién para cada caso

IV.3.,~ COSTOS DE ADMINISTRACION.-

Los costos de administracién son los costos
provenientes de realizar la funcién de administracién

dentro de la empreaesa.

Esto implica gque fuera de produccién y ventas, 1los

gastos de todos los dem&s departamentos o &reas que
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pudieran ‘existir en wuna empresa se cargarin a

administracidén y costos generales.

Para ‘determinar el costo total que podrfa tener el
producto con las alternativas del proyecto
seleccionado, se calcularon los gastos correspondientes
a la venta de los productos y los relativos al
funcionamiento de la organizacién que se encargard de
la administracién Y direccién de la enpresa
correspondiente al proyecto. Estos se presentan en las

tablas IV.3a y IV.3b de los anexos.
IV.4.- INVERSION INICIAL.-

La inversién inicial comprende la adguisicién de todos
los activos fijos y diferidos necesarios para 1la
operacién de la empresa, con excepcién del capital de

trabajo.

En el capitulo IIX se hizo mencién de 1los costos de
adquisicién de la maquinaria y la reconversién de cada
una de ellas; para la evaluacién de las estrategias los
costos son: (millones de pesos) (miles de nuevos

pesos) .

1.- Reconversién de 3 equipos.- N $§ 12,500
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2.~ Reconversién de una m&quina encuadernadora y
adquisicién 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.~ Adquisicién de 3 equipos nuevos: N $ 28,000

IV.5.~ DEPRECIACIONES Y AMORTIZACXONES.-

La depreciacién s6lo se aplica al activo fijo, ya que
con el uso, en el tiempo &stos bienes valen menos, es
decir se deprecian. La amortizacién s6lo se aplica a
los activos diferidos, en este caso el cargo anual se

hace para recuperar esa inversién.

Toda empresa para hacer los cargos de depreciacién y
amortizacién correspondientes se basan en la ley del

impuesto sobre la renta, (ISR).

El objeto del gobierno y beneficio del contribuyente,

es que toda inversién pueda ser recuperada por la via
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fiscal (excepto el capital de trabajo); é&sto lo logra
el inversionista haciendo un cargo llamado: Costos por

depreciacién y amortizacién.

Al ser cargado un costo sin hacer el desembolso, se
aumentan los costos totales y ésto 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 wvida Gtil de
los bienes les asigna un porcentaje de valor inicial
segln su tipo, y &6lo permite, el uso del método de

depreciacién en linea recta.

Después de recuperado todo el valor del bien, ya no se
hace ningtin cargo fiscalmente, aunque 1la empresa

mantuviera el bien en uso.

En la tabla siguiente, se indican cuales seradn los
cargos anuales por depreciacién de activos fijos y

amortizacién de activos diferidos.

Los porcentajes aplicables se apegan a lo que dicta la
ley del impuesto sobre la renta (I.S.R.), articulos 43,

44 y 45,
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Tasa de depreciacién: 10 %; por lo gue la cantidad a
depreclar serd constante para cada casoc ¢ altrnativa

econénica.

Para el caso de la compafifa en estudio se agregari la

depreciacién del equipo que se encuentra en operacién.

En la figura 4-~1 se presenta la tabla de depreclacién

para las diferentes alternativas,

En la columna de la extrema de la derecha de la tabla
las letras VS se refieren al valor de salvamento fiscal
o valor en libros que tendrian los activos al finalizar

cada afio.
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FIG. IV—1 DEPRECIACION DEL PROYECTO
(MILES DE NUEVOS PESO0S)

[PERIODO Vs

ANUAL 1 2 3 4 5 TOTAL__|PROYECTO|

ALTERNATIVA | 5,250 s,250| s5,250] s5,250( 5,250 26,250 6,250
3 .

ALTERNATIVA | 5900 5.900| s900| s5900{ 5,900 28500 9,500
2

ALTERNATIVA { 6,200{ 6,200]{ 6,200{ 6,200 6,200 31,000 11,000
3

ALTERNATIVA | 6,800| 6,800| 6,800 6,800| 6,800 34,000 14,000
4
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V.6.- CAPITAL DE TRABAJO.-

Desde el punto de vista contable, se define como:

Activo circulante - Pasivo circulante

En la practica, estid representado por el capital
adicional (distinto de la inversién en activo fijo y
diferido), con el que hay qgue contar para que emplece a
funcionar, es decir, el financiamiento de la primera
produccién antas de recibir ingresos; entonces debe
comprarse materia prima, pagar mano de obra directa,
crédito en 1las primeras ventas, si es necaesario y
contar con aefectivo para sufragar los gastos diarios de

la empresa.

Todo é&sto constituir& el activo circulante. Pero asi
como hay que invertir en &stoa rubros, también se puede
obtener crédito a corto plazo en conceptos tales como
impuestos y algunos sgervicios y proveedores, y &sto es
el 1llamado pasivo circulante. De aqul se deriva el
concepto de capital de trabajo, es decir el capital con

qua hay que contar para empezar a trabajar.

El capital de trabajo es también una inversién inicial,

tiene una diferencia fund tal respecto a 1la
inversi6én en activo fijo y diferido, y ésta radica en

su naturaleza de circulante. Esto implica que mientras
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la inversién fija y diferida puede recuperarse por via
fiscal, mediante la depreciacién y amortizacién, 1la
inversién en capital de trabajo no puede recuperarse
por é&ste medio, ya gque se supone que, dada su
naturaleza, la empresa puede recuperarse en muy corto

plazo.

El activo circulante se compone bisicamente de Caja y

bancos, Inventario y Cuentas por cobrar.

El presupuesto de capital de trabajo se ilustra en 1la

tabla IV.4 de los anexos IV-1 a IV-4.

IV.7.- PUNTO DE EQUILIBRIO.=-

El punto de equilibrio es el nivel de produccién 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 cllculo no se considera la inversidn inicial
que da origen a los beneficios calculados, por lo dque

no es una herramienta de evaluacién econdmica.

b) Es dificil delimitar con exactitud si ciertos costos

se clasifican como fijos o como variables, &sto es
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importante ya que si los costos fijos son menores, se
alcanza m&s r&pido el punto de equilibric. En general
se entienderque los costos fijos son independientes del’
volumen de produccién, y los costos directos o

variables varian con el volumen de produccién.

c) Es inflexible en el tiempo, ya que se calcula con
unos costos dados, si @stos cambian, el punto de

equilibrio también lo hace.

La utilidad general que se le da es que puede calcular
ficilmente el punto minimo de produccidén al que debe
operarse para no incurrir en pérdidas, sin que é&sto
signifique que aungue haya ganancias éstas seSn

suficientes para hacer rantable el proyecto.

El punto de equilibrio se puede calcular en forma
grifica o en forma matemidtica; en nuestro caso se

utilizard la férmula matemitica.

Los ingresos son el producto del volumen vendido por su

precio: I=PxQ

Se designa por costos fljos C.F. y los costos variables
por C.V..En el punto de equilibrio, 1los ingresos se

igualan a los costos totales:

I=PxQm=C.F. +C.V.
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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.}/(1 = (C.V./I))

Para la compafila en estudio en la tabla IV.5 de las
alternativas se presentan los puntos de 'equilibrio

sagin sea el caso.

IV.8.~- ESTADO DE RESULTADOS.-

La finalidad del andlisis del estado de resultados o de
pérdidas y ganancias es calcular la utilidad neta y los
flujos netos de efectivo del proyecto, gque soﬁ, el
beneficio real de la operacién de la planta, y gue 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 deberi basar
en el la ley del impuesto sobre la renta, en los
capitulos referentes a la determinacién de ingresos y
costos deducibles de impuestos; como se trata de

planeacién y pronésticos, se le llama pro-forma por ser
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los  resultados econémicos que se calcula tendra 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

evaluacién econémica.

Miantras mayores sean los flujos netos de efectivo
(FNE), mejor ser& la rentabilldad econbmica de 1la

empresa o del proyecto que se trate.

Otros rubros que aparecen en el estado de resultados
son los impuestos que deberdn pagarse. En México la ley
del impuesto sobre la renta sefiala que las empresas con
ingresos netos (despues de deducir todos los costos
autorizados) anuales deberén pagar un impuesto de 35 %
Yy el reparto de utilidades a los trabajadores (PFUT)
deberi ser de 10 %, por lo que el impuesto total que se
pagari serd del 45%.

La tabla IV.6 de los anexos nos presenta el estado de
resultados pro-forma donde se resume la informacién dque

se ha obtenido:
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IV.9.- COSTO DE CAPITAL. TMAR.

La TMAR, (tasa minima aceptable de rendimiento)  se
define:

TMAR = Indice inflacionario + premioc al riesgo.

El iIndice inflacionaric para calcular la TMAR debe ser
el promedio del indice inflacionario pronosticado para

los préximos 5 afios.

En términos generales se considera gue 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 d&
tomando como referencia el mercado de valores; otra

referencia es el estudio de mercado.

El costo de capital del proyecto sin considerar su
financiamiento, corresponderia a 30%; es decir, tomando
como base la tasa promedio anual de inflacién
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 minima

atractiva de retorno del proyecto.

El comportamiento del costo de capital en diferentes

relaciones de crédito es el siguiente:
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Financiamiento (%) A'c'(*),-~>1; C:Pic‘(%y

30 70 ° ) : 31.5
w0 L0 e 32.0
50 S0 - . 32.5
60 o 40 33.o

FPinanciamiento(%) A.C. (%) C.P.C (%)
70 30 33.5
80 20 34,0
90 10 34.5
100 [ 35.0

Donde:

A.C. = Aportacién de cCapital.

C.P.C. = Costo ponderado de capital.

F = Financiamiento.

T.A. = Tasa anual de financiamiento = 35%.
T.M. = Tasa minima = 30%.

C.P.C. = IF(% T.A.) + A.C.(% T.M.)

Para el caso en estudio se seleccion6é la opcién de 100
% de financiamiento sin aportacién de capital, por lo

que el costo de capital sers de 35 %.
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IV.10.— FINANCIAMIENTO.-
eu 2

Una empresa estd financiada cuando ha pedido capital en
préstamo para cubrir cualesquiera de sus necesidades
econdémicas. Si la empresa logra consequir dinero barato
en s8us operaciones, eleva el rendimiento de su
inversién. El dinero barato son los capitales pedidos
en préstamo a tasas mucho mis bajas que las vigentes en

las instituciones bancarias.

La ley del impuesto sobre la renta en el articulo 24,
fraccién VIIX: Son deduciblas de impuestos los
intereses pagados por capitales tomados en préstamo
siempre gue éstos se hayan invertido en los fines del
negocio. Esto implica que cuando se piae 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

afios, donde:
F=P x(1+i)"
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 = Nmero de periodos o afios necesarios para cubrir el

prestamo. n = 5

El célculo para é&sta forma de pago se presenta en las

tablas Al a A4 de las figuras 4-2 a 4-5.

2.~ Pago de interés al final de cada afio y de interés y
todo el capital al final del séptimo afio. El c&lculo
para éste caso se presenta en las tablas Bl a B4 de la

figura.

3.~ Pago de canti@ades iguales al final de cada uno de

los cinco afios. Ver tablas Cl a €4 de las figuras.
A=Px ((1x (+0)7) / ((1+i) 1))
Donde A = Anualidad de pagos iguales de fin de afio.

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 afios. Vaer tablas D1 a D4 de las figuras

El métode de page que elija una empresa va a depender
de la tasa interna. de rendimiento que esté& ganando,

£ig4~2 a 4-5,Para nuestro caso en estudio se tomari el
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FIGQ. iv-2 ANALISIS CONRECONVERSION
DE 3 MAQUINAS

TABLA A1  PAGO DE LA DEUDA (MILES N %)
PAGO DE CAPITAL E INTEREBES AL FINAL
Fm 58,050
12,500 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA

43,550 A INTERESES

TABLA Bt
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE FIN DE ANO

FERI‘ODO INTERES PAQO DE FIN PAQO 8ALDO
DE ARO PRINCIPAL  FINAL

o 12,800
1 4,378 4,375 o 12,500
2 4378 4,378 o 12,500
3 4,378 4,375 o 12,500
4 4,376 4,375 0 12,500
5 4375 16,875 12,500 o

TOTAL 21,875 34,375 12,500

TABLA

C1
PAQOS [QUALES DE FIN DE ARO

PERIODO INTGRES  PAQO DE FIN PAGO 8BALDO
DE ARO PRINCIPAL 5 ANOS

[} 12,500
1 4,375 5,831 1,258 11,244
2 3,938 5,831 1,695 9,540
a 3,342 8,831 2,289 7,261
4 2,541 8,631 3,089 4571
1,480 5,831 a7 ]
TOTAL 15,654 28,154 12,500
TABLA

D1
PAGO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E INTERESES

PERIODO INTERES PAGO DE FIN PAGO SALDO
A CAP

ITAL ANUAL FINAL
[} 12,500
1 4375 2,500 8.675 10,000
2 3,500 2,500 6,000 7.500
3 2,628 2,500 5,128 5,000
4 1,750 2,500 4,250 2,500
] 875 2,500 3,376 o
TOTAL 13,125 12,500 28,025



FIG. V-3

ANALISIS CON RECONVERSION UNA MAQUINA Y LA

ADQUISICION DE UN EQUIPO NUEVO

TA A2 PAQO DE LA DEUDA (MILES N §)
PAOO DE CAPITAL E INTERESES AL FINAL

Fm 85,107

19,000 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA

68,597 A INTERESES

TABLA B2
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE FIN DE ARO

PERIODO INTERES PAGO DEFIN PAGO  S8ALDO
E ARO PRINCIPAL FINAL

) 18,000
t 8,880 8,850 0 19,000
2 £,650 8,650 o 19,000
] 8,850 6,650 o 19,000
4 8,850 8,650 o 19,000
5 8,650 25,6850 19,000 o

TOYAL 33,280 52,280 19,000

TABLA

cz2
PAQOS IGUALES DE FIN DE ANO

PERIODO INVERES PAGO DEFIN PAGO  BALDO
E ANO PRINCIPAL 5 AROS

° 19,000
1 6,650 8,550 1,909 17,001
2 5,082 8,559 2,577 14518
3 8,080 8,559 3470 14,038
4 3883 8,550 4,698 6,340
s 2219 8,550 8,340 °

TOTAL 23,794 42,754 19,000

TABLA

02
PAGO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E INTERTSES

PERIODO INTERES PAGO DEFIN PAGO 8ALDO
A CAPITAL ANUAL FINAL

] 18,000

1 8,650 3,800 10,450 18,200

2 5,320 3,800 - 8,120 11,400

s 3,800 3,800 7,790 7,000

4 2,860 3,800 6,480 3,800

s 1,330 3,800 5,150 )
TOTAL 10,950 19,000 38,050



FIG. W—4
ANALISIS ADQUISICION DE EQUIPO KUEVO (2 EQUIPOS)

TA PAGO DE LA DEUDA (MILES N §)
PAGO m=_ CAPITAL E INTERESES AL FINAL
F= 98,849
22,000 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA

76,649 A INTERESEB

TABLA B3
INTERESES ANUALES Y UN PACO DE FIN DE ANO

PERIODO INTERES PAGO DEFIN PAQO 8ALDO
DE ANO PRINCIPAL FINAL

o 22,000
1 7,700 7,700 o 22,000
2 7,700 7.700 ] 22,000
3 7.700 7,700 o 22,000
4 7,700 7,700 o 22,000
5 7,700 29,700 22,000 o

TOTAL 38,500 60,500 22,000

TABLA C3

PAGOS IGUALES DE FIN DE ANO
PERIODO INTERES PAGODEFIN  PAGO  BALDO
DE AND PRINCIPAL 5 ANOS

o 22,000
1 7,700 9,910 2,210 19,700
2 6,028 2,910 2,904 16,808
3 8,882 2910 4,028 12,778
4 4,472 9,910 5,438 7,341
s 2,580 9,010 7,341 L]

TOTAL 27,550 49,550 22,000

TABLA

D3
PAGO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E INTERESES

PERIODO INTERES PAGO DE FIN PAQO SALDO
A

CAPTAL ANUAL  FINAL
[ 22,000
1 7,700 4,400 12,100 17,600
2 6,160 10,560 13,200
3 4,620 9,020 8,800
4 3,080 7,480 4,400
8 1,540 5,940 °
TOTAL 23,100 45,100




FIG. V-5
ANALISIS ADQUISICION DE EQUIPO NUEVO (3 EQUIPOS)

TABLA A4 PAQO DE LA DEUDA (MILES N 8}
PAGO DE CAPITAL E INTERESES AL FINAL
Fu 125,653
28,000 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA
97,653 A INTERESBES

TABLA B4
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE FiN DE ARO

i PERIODO INTERES PAGO DEFIN PAGD  BALDO
i DE ANO PRINCIPAL FINAL

o 28,000

1 92,800 9,200 o 28,000

2 2,800 8,200 o 28,000

3 $,800 9,800 o 28,000

4 8,800 9,800 o 28,000

L] 9,800 37,800 28,000 o
TOTAL 49,000 77,000 20,000

TABLA C4
PAGOS 1GUALES DE FIN DE ARO

PERIODO INTERES PAGO DEFIN PAGO
DE ARO PRINCIPAL § Aﬁoa

° 28,000
1 9,800 12,613 2,813 25,187
2 8,818 12,613 3,797 21,390
- 3 7.488 12,613 5,126 168,264
4 5,882 12,613 8921 9,343
s 3,270 12,613 9,343 °
TOTAL 35,084 83,084 28,000
TABLA

D4
- PAQO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E INTERESES

PERIODO INTERES PAGO DEFIN PAQO SALDO
- A CAPITAL ANUAL FINAL

[] 26,000
1 #,800 8,800 15,400 22,400
2 7.840 8,800 13,440 16,800
N 3 8,880 5,800 11,480 11,200
4 3,020 8,600 9,520 3,600
s 1,080 8,600 7,860 o
TOTAL 20,400 23,000 87,400
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usado por las instituciones financleras; opcitn C de

las figuras 4-2 a 4-5.

Teniendo en cuenta el pronéstico de ventas de los
préximos cinco afios el presupuesto por ventas serd como
se ilustra en la tabla 46-A de cada uno de los anexos

solucién para cada alternativa que se trate.

El estado de resultados serd, para el primer afio de
operacién como lo indica 1la tabla 46-B de las
soluciones con un flujo neto de efectivo de (FNE)
proyectado a cinco afios segGn la alternativa que se

evalle.

IV.11.- EVALUACION ECONOMICA.-
El criterio del valor 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 = inversién inicial, Egr = egresos, Ingr = Ingresos.



Para el caso en estudio:
VPN = (FNEj/(1+1) ) - Io

FNEj = flujo neto del proyecto en el periodo -j, (.j ="

1,00e,M).
i = TMAR para el proyecto se calculé en 30%.
n = periodos de tiempo considerados; n =5 afios.

Al aplicar el criterio de VPN se puede hallar un
resultado igual a cero. Esto no significa que 1la
utilidad del proyecta sea nhula. Por el contrario,
indica que proporciona igual utilidad que la mejor
inversién de alternativa. Esto se debe a que la tasa de
descuento utilizada incluye el costo implicito de 1la
oportunidad de la inversién. Por lo tanto, si se acepta
un proyecto con VPN = 0, se estard recuperando todos
los desembolsos mds la ganancia exigida por el
inversionista que estd implfcita en 1la tasa de

descuento utilizada.

En la figura 4~5 se preseantan los cdlculos del VPN

para el proyecto en estudio.
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e ret

El criterio de la TIR evalGa el proyecto en funcién de
una Gnica tasa de rendimjento por perfodo con la cual
la totalidad de 1los beneficios actualizados son
exactamente iguales a los desenmbolsos 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 m&s alta que un
inversionista podria ganar sin perder dinero, si todos
los fondos para el financiamiento de la inversidn se
tomaran prestados y el préstamo (principal e interés
acumulado) se pagaran con las entradas en efectivo de

la inversién a medida que se fuesen produciendo.

La TIR puede calcularse aplicando la siguiente

ecuacién:

£(FNE}/(1+1) ) -To = 0; 3 = (1,...n)

La tasa asi 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 cdlculo 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 ALTERNATI\"’A 1
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TABLA IV.1-1 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA
ALTERNATIVA 1 (EJEMPLARES)

RECONVERCION DE 3 EQUIPOS Y CRECIMIENTO DEL 20%

PERIODO PRODUCCION
ANUAL {EJEMPLARES)
[ 5,823,017
1 6,988,700
2 8,386,440
3 10,063,729
4 12,076,474
3 14,491,769
TOTAL: TT57,831,080

TABLA WW2A—-1 COSTOS DE PRODUCCION
{MILES DE NUEVOS PESOS)

MATERTAS PRIMAS N$ 4,800  MATBRIALES INDIRECTOS NS 840
MANO DE OBRA: COSTO DB MANTENIMIENTO 2,640
DIRECTA 5,040 CARGOS POR DEPRECIACION:
INDIRECTA 4,080  BQUIPO BN OPERACION: 4,000
-_-;;.-9_;; EQUIPO NUBVO: 1,250 5,250
T s
TOTAL ! NS 22,650
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TABLA  IV.2B-1 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION
ALTERNATIVA't (MILES DE N §)

PERIODO 1 2 3 4 S
MATERIAS PRIMAS 4,800 5,760 6,812 8,294 9,953
MANO DE OBRA : 5,040 8,048 7,258 8,709 10,451
OIRECTA
INDIRECTA 4,080 4,896 5,875 7,050 8,460
MATERIALES
INDIRECTOS 840 1,008 1,210 1,452 1,742
COSTO DE INSUMOS
MANTENIMIENTO 2,640 3,168 3,802 4,562 5,474
CARGOS POR
DEPRECIACION 5,250 5,250 5,250 5,250 5,250

TOTAL MILESNS 22,650 26,130 30,306 35,317 41,331
COSTO UNITARIO N $ 3,241 3,116 3,011 2,925 2,852




COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA1 TABLA IV.3A-1

(MILES N $)
COSTO DE ADMINISTRACION : 1,800
COSTOS DE VENTAS : 840
COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION. e
NS 4,140

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS$  CON ALTERNATIVA1 TABLA [V.3B-1

PERIODO 1 2 3 4 5
COSTO DE 1,800 2,160 2,592 3,110 3,732
ADMINISTRACION
COSTOS DE VENTAS : 840 1,008 1,210 1,452 1,742
COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO. 4,375 3,936 3,342 2,541 1,460
TOTAL :MILESNS 8,518 8,829 9,127 9,384 9,558
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COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA1 TABLA IV.3A—1

{MILES N $)
COSTO DE ADMINISTRACION : 1,800
COSTOS DE VENTAS : 840
COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION. ——————
NS 4,140

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOSS$  CON ALTERNATIVA 1 TABLA [V.3B--1

PERIODO 1 2 3 4 5
COSTO DE 1,800 2,160 2,592 3,110 3,732
ADMINISTRACION
COSTOS DE VENTAS : 840 1,008 1.210 1,452 1,742
COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,884 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO. 4,375 3,836 3,342 2,541 1,460
TOTAL :MILESNS 8,515 8,829 9,127 9,384 9,558




TABLA [V4-1 PAOYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO

{MILES DE NUEVOS PESO€S)

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5
ACTIVO CIRCULANTE N3 10,924 12,852 15,168 17,942 21,274
CAJA Y BANCOS (1) a,775| 4,3s5| 6,051| 5,886 6,888
CUENTAS POR COBRAR (2) 4,830 5,796 6,955 8,346| 10,015
NVENTARIOS

MATERIA FRIMA (3) 940} 1,128] 1,354 1,624 1,849
PRODUCTOS BN PROCESO (4) 1,034 1,180 1,355 1,584 1,816
PRODUCTO TERMINADO (5) 345 393 452 521 605
PFASIVO CIRCULANTB 470 564 677 812 975
CUEBNTAS POR PAGAR (5) 470 564 677 812 975
CAPITAL DB TRABAYO 11,384 13416| 15843] 18,754| 22,249
INCREMENTO DE CAPITAL 11,394 2,022 2,427 2,911 3,495
DB TRABAJO

BASES DB CALCULO:

(1) & DiAS COSTO DE PRODUCCION

(2) 45 DIAS DEL VALOR DE VENTAS

(3) 60 DIAS DEL COSTO DB MATERIA PRIMA
(4) 21 DIAS COSTO DIRECTO DE PRODUCCION
(5) 7 DIAS COSTO DIRBCTC DB FRODUCCION
(6) 30 DIAS COSTO D} MATERIA PRIMA
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PROYECCION DE COSTOS PARA ELCALCULO
EQUILIBRIO (TABLA IV.5-1)

DEL PUNTO DE

(MILES N §)

[PERIODO ANUAL T 2 3 L3 5

COSTOS VARIABLES 5,640 6,768 8,122 9,746| 11,695
MATERIAS PRIMAS 4,800 5,760 6,912 8,294 9,953
MATERIALES INDIRECTOS 840 1,008 1,210 1,452 1,742
COSTOS FNOS 18,810] 21,522{ 24,776| 28.682] 33,368
MANO OBRA DIRECTA 5,040 6,048 7,258 8,708| 10,451
MANO DE OBHA INDIRECTA 4,080 4,896 5,875 7,050 8,460
DEPREGIACION Y AMORT. 5,250 5,250 5,250 5,250 5,250
MANTENIMIENTO 2,840 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 32,808 38,428| 45063




TABLA IV.6A—1 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS
CON ALTERNATIVA 1

PERIODO PRONOSTICO PRECIO DB INGRESOS

DE VENTAS VENTA ¢ POR VENTAS
‘BJBMHAREEI NS MAHESNS

] 5,823,917 4.8 29,013

1 6,988,700 55 38,658

2 8,386,440 6.4 53,348

3 10,063,729 7.3 73,620

4 12,076,474 8.4 101,596

5 14,401,768 9.7 140,202

* Sa calculé con base en una tasa promadio do
de Inflaclén da 15% en ef periado considarada.

TABLA 1WV6B-1 ESTADODE RESULTADOS

(MILES N §)

FBRIODO 1 2 3 4 5

ANUAL

ANy

+ INGRESOS 38,658 53,348 73,620 101,596 140,202

-~ COSTO

PRODUCCIOR 22,650 26,130 30,306 __ 35,317 41,331

= UTILIDAD 16,008 27,218 43,314 66,279 98,871
BRUTA

- COSTODE 1,800 2,160 2,592 3,110 3,732
ADMINIST.

- cosTos 840 1,008 1,210 1452 1,742
VENTAS

- cosTos 5,875 5,661 5326 4,822 4,084
FINANC.

= UTILIDAD 7,493 18,389 34,186 56,895 89,313
OPBRACION

- L3RI% 2,623 6,438 11,965 18,913 31,260

~PT.U10% 749 1,839 3,418 5,689 8,931

= UTILIDAD 4,121 10,114 18,802 31,202 49,122
NETA

+ DEFRGEC. 5,250 5,250 5,250 5,250 5,250
Y AMORT.

~ FAGO PRIN 5,531 5,631 5631 __ 5631 5,631

- FNB 3,740 8,733 18,421 30,811 48,741
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ANEXO IVk-; 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
ANUAL (EJEMPLARES)

0 5,823,917

1 7,571,092

2 9,842,420

3 12,795,148

4 16,633,680

s 21,623,796
TOTAL : 74,280,060

TABLA IV.2A—2 COSTOS DE PRODUCCION
(MILES DE NUEVOS PESOS)

MATERIAS PRIMAS NS 5,200 MATERIALES INDIRECTOS N$ 210
MANO DB OBRA: COSTO DE MANTENIMIENTO 2,860
DIRECTA 5,480 CARGOS POR DEPRECIACION:
INDIRECTA 4,420 BQUIFO EN OPERACION: 4,000
-—-;5-,;8-0— BQUIPO NUEBVO: 1,800 5,800
T T en
TOTAL : NS 24,750
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-TABLA :IV.2B-2 PROYECCION DE COSTOS DE
! ALTERNATIVA 2 (MILES DE N §)

PRODUCCION

PERICOO 1 2 3 4 5
MATERIAS PRIMAS 5,200 6,760 8,788 11,424 14,852
MANO DE OBRA : 5,460 7,098 8,227 11,986 15,594
DIRECTA
INDIRECTA 4,420 5,746 7,470 9,711 12,624
MATERIALES
INDIRECTOS 910 1,183 1,538 1,999 2,598
COSTO DE INSUMOS
MANTENIMIENTO 2,860 3,718 4,833 6,283 8,168
CARGOS POR
DEPRECIACION 5,900 5,900 5,900 5,900 5,900

TOTAL MILESNS$ 24,750 30,405 37,757 47,315 59,737
COSTO UNITARIO N § 3,269 3,088 2,951 2,844 2,763
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COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA2 TABLA IV.3A--2

(MILES N §)

COSTO DE ADMINISTRACION : 1,950

COSTOS DE VENTAS 910

COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION.  ———e—e——
NS 4,360

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS $ CON ALTERNATIVA2 TABLA IV.3B-2

PERIODO 1 2 3 4 5
COSTO DE 1,950 2,535 3,296 4,284 5,569
ADMINISTRACION
COSTOS DE VENTAS : 810 1,183 1,538 1,999 2,599
COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO. 6,650 5,882 5,080 3,863 2,219
TOTAL :MILESN S 11,010 11,425 11,898 12,427 13,011
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COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA 2 TABLA 1V.3A-2

(MILES N $)

COSTO DE ADMINISTRACION : 1,950

COSTOS DE VENTAS : 810

COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION. ——
NS 4,360

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS $ CON ALTERNATIVA2 TABLA IV.3B-2

FERIODO 1 3 3 3 5
COSTO DE 1,850 2,535 3,206 4,284 5,568
ADMINISTRACION

|ADMINIST

COSTOS DE VENTAS : 910 1,183 1,538 1,099 2,509
COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,084 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO. 6,650 5,882 5,080 3,883 2,219
TOTAL :MLESNS 11,010 11,425 11,808 12,427] 1301
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TABLA IV4-2 PROYECCION PHRESUPUESTO DE CAPITAL DE THABAJO

{MILES DE NUEVOS PESOS)

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 [
ACTIVO CIRCULANTE N§ 11,887( 15,020} 19,094] 24,388] 31,273
CAJA Y BANCOS (1) 4,125 5,068 6,293 7,886 8,956
CUBNTAS POR COBRAR (2) 5233 6,806] 8,844] 11,497] 14,946
INVENTARIOS

MATERIA PRIMA (3) 1,018 1,324 1,721 2,237 2,908
PRODUCTOS BN PROCESO (4) 1,133] 1,389 1,677 2,077) 2507
PRODUCTO TERMINADO (5) 378 456 559 692 866
PASIVO CIRCULANTE 509 662 860 1,119 1,454
CUBNTAS POR PAGAR (6) 509 662 860 1,118 1,454
CAFITAL DE TRABAYO 12,396} 15,682 19,954| 25,508| 32,727
INCREMENTO DB CAFITAL 12,396 3,286 4,272 5,554 7,218
DE TRABAJQ

BASES DE CALCULO:

(1)60 DIAS COSTO DE FRODUCCION
{2) 45 DIAS DEL VALOR DB VENTAS

(3) & DIAS DEL COSTO DB MATERIA FRIMA

(4) 21 DIAS COSTO DIRECTO DB PRODUCCION

(5) 7 DIAS COSTO DIRECTO DB FRODUCCION

(6) 30 DIAS COSTO DE MATERIA PRIMA
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PROYEGCCION DE COSTOS PARA EL CALCULO
DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA IV.5-2)

(MILES N $)

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5

COSTOS VARIABLES 6,110 7,943 10,326 13,423 17,451
MATERIAS PRIMAS 5,200 8,760 8,788 11,424 14,852
MATERIALES INDIRECTOS 810 1,183 1,538 1,098 2,599
COSTOS FJOS 20,590 24,997 30,726 38,174 47,855
MANO OBRA DIRECTA 5,460 7,008 9,227 11,896 15,594
MANO DE OBRA INDIRECTA 4,420 5,748 7,470 9,711 12,624
DEPRECIACION Y AMORT. 5,900 5,900 5,900 5,900 5,900
MANTENIMIENTO 2,860 3,718 4,833 6,283 8,168
COSTOS DE ADMINISTRACION 1,980 2,535 3,296 4,284 5,569
PUNTO DE EQUILIBRIO N $ 28,700 32,940 41,052 51,597 65,306




TABLA IV.8A~2 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS

PERIODO PRONOSTICO
DB VENTAS

(RUBMPLARES)

0 5,823,817

1 7,571,092

9,842,420

12,795,148

16,633,689

[ I I

21,623,798

CON ALTERNATIVA 2
FRECIO DB

VENTA *

$

4.8
55
6.4
7.3
8.4

9.7

* Sa caicul6 con base sn una tasa promedio de
de inflaclén do 15% en ol periodo consldarado,

INGRESOS
POR VENTAS
MILLONES §
28,013
41,879
62,610
93,602
139,935

209,202

TABLA IV.6B-2 ESTADO DE RESULTADOS

(MILES N $)

PERIODO 1 2 3 4 B

ANUAL

+ INGRESOS 41,879 62,610 83,602 138,935 209,202
- COSTO

PRODUCCION 24,750 30,405 37,757 47,313 59,737
= UTILIDAD 17,129 32,205 55,845 892,622 148,465
BRUTA

- COSTODR 1,950 2,535 3,296 4,284 5,569
ADMINIST.

— COSTOS 810 1,183 1,538 1,999 2,599
VENTAS

— COSTOS 8,150 7,732 7,064 8,144 4,849
FINANC.

= UTILIDAD 6,119 20,755 43,947 80,185 136,448
OFPBRACION

- LS.R35% 2,142 7,264 15,381 28,0688 47,757
=P.T.U.10% 612 2,075 4,395 8,018 13,645
= UTILIDAD 3,366 11,415 2417 44,107 75,047
NETA

+ DBPREC. 5,900 5,900 5,900 5,900 §,900
Y AMORT.

— PAGO PRIN 8,559 8,559 8,559 8,559 8,559

559

= 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

ALTERNATIVA 3 (EJEMPLARES)

{V.1-3 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA

COMPRA DE_2 EQUIPOS NUEVOS CON CRECIMIENTO DEL 40%

PERIODO
ANUAL

o
1

[ T S " I (1

TOTAL :

TABLA

PRODUCCION
{EJEMPLARES)

5,823,017
8,153,484
11,414,877
16,980,828
22,373,160
31,322,423

95,063,689

IV2A-3 COSTOS DE PRODUCCION

{MILES DE NUEVOS PESOS)

MATERIAS FRIMAS N§ 5,600
_ MANODEOBRA:
DIRECTA 5,880
INDIRECTA 4,760
T
TOTAL : NS 26,500

MATERIALES INDIRECTOS NS
COSTO DB MANTENIMIBENTO
CARGOS POR DEPRECIACION:
BQUIrO EN OFBRACION:

EBQUIPO NUBVO:

4,000

2,200

980

3,080
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_TABLA "IV.2B-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 22,588
DIRECTA
INDIRECTA 4,760 8,664 9,330 13,061 18,286
MATERIALES
INDIRECTOS 980 1,972 1,921 2,689 3,765
COSTO DE INSUMOS
MANTENIMIENTO 3,080 4,312 6,037 8,452 11,832
CARGOS POR
DEPRECIACION 6,200 6,200 6,200 6,200 6,200

TOTAL MILESN $ 26,500 34,620 45,988 61,903 84,184
COSTO UNITARIO N $ 3,250 3,033 2,878 2,767 2,688




COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA3 TABLA IV.3A-3

(MILES N 3)
COSTO DE ADMINISTRACION : 2,100
COSTOS DE VENTAS : 880
COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION, ————
NS 4,580

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS § CON ALTERNATIVA3 TABLA V.3B-3

PERIODO 1 2 3 4 5
COSTO DE 2,100 2,940 4,116 5,762 8,067
ADMINISTRACION
COSTOS DE VENTAS : 980 1,372 1,821 2,689 3,765
COSTOS FINANC, 1,500 1,725 1,984 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO, 7,700 6,926 5,882 4,472 2,569
TOTAL :MILESNS 12,280 12,863 13,903 15,204 17,025
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COSTOS ADMINISTRATIVOS ’
CON ALTERNATIVA3 TABLA IV.3A-3

(MILES N $)
COSTO DE ADMINISTRACION : 2,100
COSTOS DE VENTAS : 880
COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION, = —r———
NS 4,580

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS $§ CON ALTERNATIVA3 TABLA [V.38-3

PERIODO 1 2 3 4 5
COSTO DE 2,100 2,940 4,116 5,762 8,067
ADMINISTRACION
COSTOS DE VENTAS : 980 1,372 1,921 2,689 3,765
COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO. 7,700 6,926 5,882 4,472 2,569
TOTAL :MILESNS 12,260 12,963 13,903 15,204 17,025




TABLA IV.4-3 PROYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO

(MILES DE NUEVOS PESO0S)

DE TRABAIO

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5
ACTIVO CIRCULANTE N§ 12,763} 17,262( 23,561| 32,379 44,724
CAJA Y BANCOS (1) 4,417 6,770 7,665! 10,317{ 14,031
CUENTAS POR COBRAR (2) 5,635 7,889! 11,045| 15,462| 21,647
INVENTARIOS
MATERIA PRIMA (3) 1,097) 1,535] 2,149] 3,009] 4,213
PRODUCTOS EN FROCESO (4) 1,211 1,551 2,026 2,692 3,624
PRODUCTO TBRMINADO (5) 404 517 675 897 1,208
PASIVO CIRCULANTB 548 768 1,075 1,505 2,106
CUBNTAS FOR PAGAR (6) 548 768 1,078 1,605 2,106
CAPITAL DB TRABAJO 13,311 18,030/ 24,636; 33,884| 46,830
INCREMENTO DR CAPITAL 13,311 4,718 6,606 9,248 12,9486

BASES DE CALCULO:

(1) 60 DIAS COSTO DB PRODUCCION
{2) 43 DIAS DEL VALOR DE VENTAS

(3) 60 DIAS DEL COSTO DE MATERIA FRIMA

(4) 21 DIAS COSTO DIRBCTO DB PRODUCCION

(5) 7 DIAS COSTO DIRECTO DE FRODUCCION

{€) 30 DIAS COSTO DE MATEBRIA PRIMA
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PROYECCION DE COSTOS PARA EL CALCULO
DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA IV.5-3)

(MILES N §)

;_QRIODO 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 980 1.372 1,921 2,689 3,765
COSTOS FOS 22,020 28,348 37,208 49,610 66,974
MANO OBRA DIRECTA 5,880 8,232 11,525 16,135 22,589
MANO DE OBRA INDIRECTA 4,760 6,664 8,330 13,061 18,286
DEPRECIACION Y AMORT. 6,200 6,200 6,200 8,200 6,200
MANTENIMIENTO 3,080 4,312 6,037 8,452 11,832
COSTOS DE ADMINISTRACION 2,100 2,840 4,118 5,762 8,067
PUNTO DE EQUILIBRIO N $ 28,600 37,560 50,105 67,685 92,252




TABLA V.6A~3 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS
CON ALTERNATIVA 3

(233)

281

PERIODO PRONOSTICO PRECIO DB INGRESOS
DE VENTAS VENTA * POR VENTAS
(BJEMPLARES) NS MIBINS
o 5,023,917 4.8 28,013
1 8,153,484 55 45,101
2 11,414,877 6.4 72,613
3 15,980,828 7.3 116,908
4 22,373,160 8.4 188,219
5 31,322,423 9.7 303,033
* Sa calculé con base en una tasa promedio do
do Infiacldn de 15% en el patiodo considarado.
TABLA VeB~-3 ESTADO DE RESULTADOS
(MILES N $)
PBRIODO 1 2 3 4 5
ANUAL
+ INGRESOS 45,101 72,613 116,806 183,219 303,033
~ cosTo
PRODUCCION 26,500 34,620 45,888 61,903 84,184
= UTILIDAD 18,601 37,993 70,918 126,316 218,848
BRUTA
- COSTO DB 2,100 2,940 4,116 5,762 8,067
ADMINIST.
- COSTOS 280 1,372 1,921 2,689 3,765
VENTAS
~ COSTOS 9,200 8,651 7,866 8,753 5,183
FINANC,
= UTILIDAD 8,321 25,030 57,015 111,112 201,824
OPERACION
- L3RI5% 2,212 8,768 19,855 38,889 70,6838
= PT.U.10% 632 2,503 5,702 1,111 20,182
= UTILIDAD 3,477 13,766 31,358 61,112 111,003
NBTA
+ DEPREC. 8,200 6,200 6,200 8,200 8,200
Y AMORT.
=~ PAGO PRIN 9,910 9,910 9,910 9,910 9,810
= FNB 10,058 27,648 57,402 107,283




ANEXO IV - 4 TABLAS DE EVALUACION ALTERNATIVA 4
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TABLA V.1—4 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA
ALTERNATIVA 4 (EJEMPLARES)

COMPRA DE 3 EQUIPOS NUEVOS, CON_CRECIMIENTO DEL 50%

PERIODO PRODUCGION
ANUAL {EJEMPLARES)
[ 5,823,917
1 8,735,876
2 13,103,813
3 19,655,720
4 29,483,580
s 44,225,370
TOTAL: 121,028,275

TABLA IV.2A-4 COSTOS DE PRODUCCION
{MILES DE NUEVOS PESOS)

MATERIAS FRIMAS N§ 68,000 MATERIALES INDIRECTOS N$ 1,080
MANO DB OBRA: COSTO DE MANTENIMIENTO 3,300
DIRECTA 6,300 CARGOS POR DEPRECIACION:
INDIRECTA 5,100 BQUIPO EN OPERACION; 4,000
_-—;;.:(;0_ BQUIPO NUBVO: 2,800 6,800
T s
TOTAL: NS 28,550
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TABLA 1V.2B-4 PROYECCION DE COSTOS DE
ALTERNATIVA 4 (MILES DE N $)

PRODUCCION

PERIODO 1 2 3 4 5
MATERIAS PRIMAS 6,000 8,000 13,500 20,250 20,375
MANO DE OBRA: 6,300 9,450 14,175 21,263 31,894
DIRECTA
INDIRECTA 5,100 7,650 11,475 17.213 25,818
MATERIALES
INDIRECTOS 1,050 1,575 2,363 3,544 5,316
COSTO DE INSUMOS
MANTENIMIENTO 3,300 4,950 7,425 11,138 16,706
CARGOS POR
DEPRECIACION 6,800 8,800 6,800 6,800 6,800

TOTAL MILESNS$ 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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PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS §

COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.3A-4

(MILESN $)
COSTO DE ADMINISTRACION : 2,250
COSTOS DE VENTAS : 1,050
COSTOS FINANCIEROS 1,600

ANTES DE INVERSION. —————
NS 4,800

CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.3B-4

PERIODOC 1 2 3 4 5
COSTO DE 2,250 3,375 5,063 7,594 11,391
ADMINISTRACION
COSTOS DE VENTAS © 1,050 1,575 2,363 3,544 5,316
COSTOS FINANC. 1,500 1.725 1,884 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO, 9,800 8,818 7,486 5,692 3,270
TOTAL :MILESNS 14,600 15,491 16,896 19,111 22,601




COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.3A—4

(MILES N $)
- COSTO DE ADMINISTRACION : 2,250
COSTOS DE VENTAS : 1,050
COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION., = =~————e
NS 4,800

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS $ CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.3B-4

PERIODO 1 2 3 4 5
COSTO DE 2,250 3,375 5,063 7,594 11,391
ADMINISTRACICN
COSTOS DE VENTAS : 1,050 1,575 2,363 3,544 5,316
COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO. 9,800 8,816 7,486 5,692 3,270
TOTAL :MILESNS 14,600 15,491 16,896 18,11 22,601
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TABLA IV4—4 PROYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO

{MILES DE NUEVOS PESOS)

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5
ACTIVO CIRCULANTE N§ 13,714| 19,739 28,778| 42,335| 62,672
CAJA Y BANCOS (1) 4,758 6,571| 9,200 13,368| 19,485
CUBNTAS POR COBRAR (2) 6,038 8,057| 13,586| 20,378 30,567
INVENTARIOS

MATERIA PRIMA (3) 1,175 1,763 2,644 3,966 5,948
PRODUCTOS EN PROCBSO (4) 1,307 1,762 2,444] 3468 5,004
FRODUCTO TERMINADO (5) 438 587 815} 1,156| 1,668
PASIVO CIRCULANTE 588 881 1,322 1,983 2,974
CUBNTAS POR PAGAR (6) 288 881 1,322 1,883 2,974
CAPITAL DE TRABAJO 14,302 20,620| 30,100 44,318| 65,646
INCREMENTO DE CAPITAL 14,302 8,318 9,480| 14,218} 21,328
DE TRABAJO

BASES DE CALCULO:

(1) 60 DIAS COSTO DB PRODUCCION

(2) 45 DIAS DEL VALOR DE VENTAS

(3) 60 DIAS DEL COSTO DB MATERIA PRIMA
(4) 21 DIAS COSTO DIRECTO DB PRODUCCION
(5) 7 DIAS COSTO DIRECTO DR PRODUCCION
(6) 30 DIAS COSTO DE MATERIA PRIMA
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PROYECCION DE COSTOS PARA.ELCALCULO

DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA IV.5-4)

(MILES N $)

[FERTOBO ANUAL 1 2 3 4 5

COSTOS VARIABLES 7.0s0| 10,575| 15863 23,794| 35691
MATERIAS PRIMAS 6,000 9,000| 13,500| 20,250| 30,375
MATERIALES INDIRECTOS 1,050 1,575 2,363 3,544 5316
COSTOS FWOS 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 5,100 7.656] 11,475| 17,213] 25819
DEPRECIACION Y AMORT. 6,800 6,800 6,800 6,800 6,600
MANTENIMIENTO 3,300 4,850 7.425) 11,138 16,708
COSTOS DE ADMINISTRACION 2,250 3,375 5,063 7.584{ 11,391
PUNTO DE EQUILIBRIO N $ 30,800| 42,800 60,801| 87,802 128,301
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TABLA IV.6A-4 PAESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS
CON ALTERNATIVA 4

PERIODO FRONOSTICO PFRECIO DB INGRESOS

DBVENTAS VENTA * POR VENTAS
(BIBMPLARBS) NS MILESNS

[} 5,823,917 4.8 28,013

1 8,735,876 5.5 48,322

2 13,103,813 6.4 83,356

3 19,655,720 7.3 143,780

4 29,483,580 8.4 248,037

5 44,225,370 2.7 427,864

* So calculd con base en una tasa promodio de
da inflacién de 15% en sl pariodo considarado,

TABLA Iv6B-4 ESTADO DE RESULTADOS

(MILES N $)

FERIODO 1 2 3 4 5

ANUAL

+ INGRE50S 48,322 83,356 143,790 248,037 427,864

- COSTO

PRODUCCION 28,550 39,425 55,738 80,208 116,909

= UTILIDAD 19,772 43,931 88,052 167,831 310,955
BRUTA

- COSTO DR 2,250 3,375 5,063 7,594 11,39%
ADMINIST,

- COSTOS 1,050 1,578 2,363 3,544 5,316
VENTAS

~ COSTOS 11,300 10,541 9,470 7.973 5,894
FINANC.

= UTILIDAD 5,172 283,440 71,156 148,720 288,354
OPERACION

~ LSRAS% 1,810 9,954 24,904 52,052 100,924

- rT.U.10% 517 2,844 7,116 14,872 28,335

=~ UTILIDAD 2,845 15,642 39,136 81,796 158,595
NETA

+ DEPREC. 6,800 6,800 6,800 6,800 6,800
Y AMORT.

—PFAGO PRIN 12,813 12,613 12,613 12,613 12,813

= FNB (2,968) 9,828 33,323 75,983 152,782
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FIGURA IV-5 CALCULO DEL VALOR PRESENTE NETO Y TIR

PR3 ) L) PNB4 BNuS | TMAR VPR CAC| TR %

MOESNS {MUBINS |MUBINS |MIRSNG IMOOSNS |MIEBSNY % Imnssns | cac

ALT. 1 {12,500, 3,730 9,719! 18,403| 30,885| 54,956 0.3| 30,111 87.08

ALT. 2 {19,000, 696 8,740 21,488| 41,412 81,834 0.3] 33,027( 68.85

ALT. 3 (22,000} {245y 10,038} 27,618 57,353| 118,215 0.3| 48,242| 74.18

ALT. 4 {28,000) (2,981 9,808| 33,289 75,920] 158,272 0.8| 59,871 70.98
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CONCLUBIONES:
La planeacién estratégica vista como un sistema formal,
pretende reforzar la visi6n y sentido de direccién de
los directivos, constituyendose como una herramienta
que permita hacer coherentes los aspectos relevantes de

las situaciones diarias.

En algunos casos la alta direccién de la empresa puede
tener una idea bien clara de la esencia y direccién de
ésta, lo cual no significa que en todos los niveles
organizativos se comparten éstos conceptos. Los
triunfos de cualquier empresa ser&n mayores cuando
todos sus elemeéntos compartan sus valores b'4
expectativas sobre lo que es la organizacién, y dirijan
sus esfuerzos conjuntos al logro de sus objetivos y
metas. El sistema de planeacién estratégica permite
comunicar y hacer propios éstos anhelos y bfisqueda de

logros para todos los participantes en la empresa.

El concepto de planeacién estratégica es nuevo para 1la
mayor parte de las enmpresas del ramo editorial, sin
embargo, su objetivo, propercionar una ventaja
competitiva sostenible a la empresa es inherente a 1la

mentalidad de sus directivos.
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La importancia fundamental no s6lo de la planeacién
estratégica como sistema, sino también de éste trabajo,
es la de proporcionar a la empresa en estudio,
élementos que le permitan mejorar su eficacia directiva
y asi mejorar la calidad de empresa, asegurando asi su

supervivencia y desarrolle futuro.

Podemos decir que la planeacién estratégica es una
necesidad para la empresa, si gquiere seguir siendo
competitiva a largo plazo. La idea del sistema Qe
planeacién estratégica, es conjuntar todos aquéllos
cabos sueltos, (competencia, mercado, organizacién,
clientes, atc.), para lograr su cohesién, y saber en
dénde se encuentra la empresa hoy en dia, a dénde
pretende llegar en el futuro, y que pasos deberd seguir

para lograrlo.

Es necesario que la compafifa esté mis actualizada en
las nuevas técnicas administrativas que han surgido en
los Gltimos afios a fin de encaminarse hacia el inicio
de un sistema de planeacién formal, y que permita
analizar los puntos fuertes y débiles de la empresa
respecto a la competencia para tener un conocimiento
inmediato de potencialidades y riesgos, para explotar
los primeros y minimizar los segundos. Es importante

definir la misi6n de la compafiia; saber la direccién de
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la empresa, cuil es su propésito fundamental y el
motivo de su existencia. Ganar dinero es un objetivo,
no una misién. Si la empresa define su misién como
informar a los usuarios telefé6nicos de todo el pais,
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 &ste
ideal; una vez definida la misi6n de la empresa, hacer
participes a todos y cada uno de los participantes en
la misma de é&ste concepto. Es necesario gque lo conozcan
Y lo hagan suyo, para asi conjuntar esfuerzos en su

consecucidn.

La planeacién estratégica se resume en una pregunta
esencial, ¢Por gue?, pretende sacudir los cimientos de
lo que es, para contribuir sobre ellos lo que puede
ser, y asi con un cambio radical hacer una empresa

diferente y mejor.

Utilizando el concepto de planeacién estratégica, 1la
empresa podrd no hacer bien las cosas, sino hacer las

cosas que estén bien.

Con base en los objetives, las limitantes y alcances
de &ste trabajo, definidos por las estrategias podemos

decir:
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El desarrolle del sistema de planeacién y control de
produccién asi como la reduccién de costos, son
acciones prioritarias, de momento es lo gque podemos
empezar a xealizar, para obtener beneficios a corto
plazo, ya que una buena planeacién de los recursos
humanos y materiales con los que cuenta la empresa
traers consigo la disminucisn en los costos y un Sptimo
aprovechamiento de é&stos, se estard en condiciones de
evaluar y redisefiar los procesos de produccién y 1la
planificacién de mano de obra. Adem&s, con el propésito
de tener un sistema de manufactura que esté& organizado
y se desarrolle en un ambiente de clase mundial dentro
de sus proplas limitaciones y lineamientos se
recomienda reestablecer las condiciones bésicas del
slstema de manufactura mediante un andlisis que esté
enfocado a tener un sistema &gil, eficiente, confiable,
organizado; flexible y con apoyos visuales entre otras
caracteristicas deseables. Esto se logra implementando

acciones relevantes a los siguientes conceptos:

1.- Estandarizacién de operaciocnes.

2.~ La sincronizacién de operaciones.

3.~ Organizacién del piso y la administracién visual en
el sistema de manufactura.

4.- Reduccién de los tiempos de montaje y preparacién.
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5.=~ El1 cuidado total del equipo y herramental operativo
y de apoyo.

6.~ El control de procesos.

7.- La autonomatizacién de los procesos y slstemas de
fabricacién.

8.~ El disefio integral de productos y procesos.

El conocimiento e integracién de los conceptos citados
anterjiormente llevard a tener un sistema de manufactura
que se caracterice por la organizacién y simplificacién
de sus procesos, la efectividad de sus equipos
operativos, la consistencia de su desempefio y por el

orden y limpieza en sus instalaciones.

Una forma de tener acciones rapidas y concretas que
contribuyan positivamente al desempefio del sistema de
manufactura es a través de un programa de formacién de
personal en el gue se repasen los aspectos que se
mencionaron anteriormente. Este repaso deberi ofrecerse
en forma tedrica y pr&ctica directa e inmediata para
que el impacto logrado sea en el corto plazo y del
conocimiento de otras &reas relacionadas en el proceso

productivo.

Los equipos y maquinaria utilizados en produccién al

estar en operacién se deterlioran a través del tiempo si
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no se les di el cuidado adecuado. La duracién de sus
partes varia dependiendo del tipo de carga de trabajo
que exista y de la situacién ambiental en el medio. Més
aGin, la precisién del equipo afecta la calidad de los
productos ya gue una baja precisién puede causar un
deterioro de la calidad. Si se pasa un alto ntamero de
defectos o desperdicios sin gque alguien se dé cuenta,
las ventas se disolverdn y los costos de los materiales

se aumentardn considerablemente.

Independientemente de que se puedan utilizar elementos
como sensores para detectar productos de baja calidad,
&stos pueden crear una disminuciébn en la productividad
con paros frecuentes y desincronizacién en el proceso
de transformacién. Para analizar éstos problemas y
soluciocnarlos, debemos primeramente tener un enfoque
que nos lleve a encontrar las causas fundamentales de
los problemas y asi dar soluciones de segundo orden a
los nismos y no soluciones llamadas de primer orden que
lo Gnico gque logrardn serd solucionar el problema o los

problemas en el corto plazo 6 temporalmente.

En los casos de equipo y magquinaria se debe establecer
una tecnologia de mantenimiento que realmente nos dé
una clara identificacién de las causas de paros en el

equipc Yy los productos que sean de calidad inferior
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decd

debido a ‘eso. Estos problemas deb ser -af d

la perspectiva de la administracién 'del equipo que -

incluye una participacién 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 minimizacién de los paros, mantenibilidad
de los equipos, seguridad, asi come su operabilidad
para asegurar que ingenieria mejore sus disefios y
contribuya a mejorar su mantenimiento. Esto se lograra

a través de:

1.~ Maximizar eficientemente 1la generacién de 1los

recursos atribuibles a los equipos del sistema.

2.- Desarrollar un sistema de mantenimiento gque abarque

toda la vida Gtil del equipo.

3.- Involucrar a todos los departamentos y A&reas que
planean, disefan, usan o mantienen el equipo en la
iﬁplementacién de un programa completo de cuidado del

equipo y maquinaria.

4.- Que exista involucracién y sensibilizacién activa a
la contribucién del mantenimiento desde la

administracién hasta trabajos de linea.

5.- Promover el cuidado completo del equipo a través de

la motivacién y autonomia de los operarios.
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Al implementar un programa de mantenimiento adecuado,
se tendridn a disposicién y en oSptimas condiclones 1la
maguinaria y equipo a fin de estar en condiciones de
alcanzar los objetivos de produccién que se tengan
trazados y en espera de la terminacién del proyecto

seleccionado a largo plazo.

La implementacién de la red computarizada se dari como
consecuencia del proceso de planeacién, ya que en la
medida que se tengan los resultados esperados, se
requerird de un flujo de informacién més eficiente
entre los departamentos de la empresa por lo gque serd
prioritario mantener el funcionamiento d&el proceso

administrativo a travéz de éste medio.

En cuanto al programa de capacitacién, las politicas gde
personal tendr&n como objetive la motivacién al
personal operativo y administrativo, para un mejor

aprovechamiento y calidad de la fuerza de trabajo.

El programa de capacitacién presentado anteriormente
pretende establecer un espiritu de participacién en
equipo, el cual tendrd metas mutuas; la gente se
sentird Gtil y m&s capaz en su trabajo y ésto aunado a
un sistema de incentivos en base al rendimiento del
grupo dard como resultado que el equipo realize un

mejor trabajo, asimismo, serd necesario tambié&n
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penalizar- horas  extras como consecuencia de bajo

" rendimiento y calidad del desempefio del grupo.

Con la diversificacién del mercado pretendemos no sélo
contar con un producto base, ni clientes nacionales,
sino de atacar todas las &reas en las que estamos en
condiciones de competir, asf sea maquila, offsat,
transporte, impresién (en offset b's rotativas),
encuadernacién, etc., y expandir el mercado hacia el
extranjero, con paises donde podamos competir y ganar
mercado, c¢omo centro América por ejemplo, siendo
necesario cubrir con lo establecido a corto plazo,
organizando un equipo capacitado en ventas, ofrecer
calidad, economia y servicio a nuestros clientes y

futuros clientes.

Del analisis econémico efectuado para las cuatro
alternativas planteadas, concluimos gque la que nos
representa una mayor ganancia en base al cdlculo de 1la
TIR es la primera, que consiste en la reconversién de
los equipos con una TIR del 87 % con un VPN de N §
30,111 (miles) con 1las ventajas mencionadas en el

capitulo III.

Sin embarge siguiendo el criterioc del VPN vemos que la
m&s conveniente podria ser la alternativa 4 con VPN de

N § 59,8761 (mileg) y una TIR del 71 %, ya gue nos
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representa una garantia a futuro en cuanto a operacién
y alcance de objetivos de producci6n, ya gque puede
utilizarse a su mixima capacidad, lo que no ocurre

preservando la maquinaria usada.

Como nuestro objetivo a largo plazo es competir y
ampliar nuestro mercado, é&sta alternativa nos permite
sequridad y garantia de alcanzar los objetivos

planteados.

Por otro lado en bass a las relaciones financieras
siguientes podemos establecer las condiciones de
endeudamiento en que se encuentra la compafiia y su
capacidad de pago; dicho anilisis comprende métodos de
calculo con el fin de determinar el desempefio Yy

posicién de la empresa:

Activo circulante
Liguidez = = 1.1
Pasivo circulante

Total pasivo

Apalancamiento = we——=mseecececcececn = 0,2
Total activo

Proveedores (360)

Rotacién cuentas por pagar =

Costo ventas

RcpP = 3
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' : Clientes. (360)
Rotacién- cuentas por cobrar = ——eeec—coceooo—o—oo
Ventas
RcC = 38
Inventarios (360)

Rotacién de inventarios = ——-eecwocmcmmme e
Costo de ventas

RI= 135
Con 1los resultados de éstas relaciones financieras
podemos decir que la empresa cuenta con capacidad de
cumplir con sus obligaciones a corto plazo a medida que

éstas vencen.

El indice 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 nuestra economia, presenta un pals
fraccionado y en ajuste, frente a los nuevos retos de
la economfa mundial, el reto es sin embargo ineludible
Y en éste momento no parece haber mejor opcién que la

construccién de rios émicos como instrumento

de planeacién de la empresa.
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El fin de la negociacién del T.L.C. abre un panorama
que parecfia distante, el de la apertura comercial, para
presentarlo como parte de nuestra realidad. El tratado
firmado o no, no detiene 1o que ya es tambi&n una

realidad, el ser competitivos.
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