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INTRODUCCION
En los Gltimos afios las empresas mexicanas se han visto
enfrentadag a un cfimulo de situaciones cambiantes, ante
las cuales muchas han tenido gue desaparecer, otras
subsistir b4 muy pocas han aprovechado las

circunstancias adversas para obtener beneficios.

La planeacién estratégica =e fundamenta en 1a
formulacisén de objetivom y definicién de reglas de
daecisién o estrategias, las cualas en conjunto acortan
el camino para 1la seleccién de resultados =és

atractivos,

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

© plan maestro.

Ser& tema primordial de este trabajo estudiar 1los
objetivos y estrategias que involucren el &rea de
producci6én, para 1o cual se deberfn analizar 1las
relaciones que esta guarda con las dem&s &reas

funcionales,



Dadas estas premisas se puede inferir gue la planeacisn
estratégica no debe contemplar solo 1los factores
internos de 1la organizacién (capacidad instalada,
capacidad aprovechada, situacién financiera, recursos
humanos, wmercadotacnia, etc.), sino que a8 una
herramienta adn mis valiosa que nos permite a la vez
sensibilizarnos con los factores externos (situacién
econSmica nacional e internacional, competidores,
canales de distribucién, necesidades de consumo, etc.)

que se relacionan con el desarrollo de la empresa.

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

adecu&ndoge a los cambios.

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

en &reas agpecificas.



Debe entender el profesional que la planeacién actual
no puede ser exclusivamente dentro de un &mbito cerrado
de situaciones ideales, ni con sistemas inflexibles,
sino con opciones para adecuarse a lag circunstancias
del entorno de la empresa y dentro del warco que

delimiten los objetivos de 1a misma,

La mayorla de los planes existentes comienzan con la
planificacién de las utilidades. El problema con esto
es que s@ acracienta la importancia de las anismas, que
son en si mismas objetivos de corto plazo que por
ninguna razén garantizaré&n la permanencia de la empresa
en el futuro. Lo correctc es empezar con el costo del
capital y las utilidades como un objetivo minimo, las
cuales representan lo gque la empresa necesita para
cubrir sus riesgos tanto econdmicos como sociales en lo
futuro y para acumular el capital necesario como

sustentacién al crecimiento de la empresa.

La permanencia de la empresa en el tiempo dabe ser mis
importante gque el deseo de sus accionistas & ejecutivos
de extraerle utilidades. Permanecer& en la medida que
aporte a la economia y al mercado lo gque éstos

necesitan y en lo que astén dispuestos a invertir su



dinero. Bato no implica an wmanera alguna que las
rentabllidad deje de ser importante es Bs5lo que 1la
planeaci6tn no debe sujetarse astrictamente a =l1la como

parimstro bfsico.

En el capitulo I de esta tesis se revisarin las
generalidades y los conceptos de la planeacibn
astratégica en una visién global de la wiswa,
resaltando la importancia de la direccibn como factor
de decision en las actividades de planeacitn de 1la
axpresa, Asimisme, se darSn las pautas a soguly para
iniciar un modelo de planeacién  estratégica,
enunciaremcs los beneficios y limitaciones de asta
herramienta y los problemas a enfrentar para el
desarrollc e implantacién de lap actividades

estratégicas.

El capitule II se plantea un problema préctico donde se
analiza Jla situacién de una empresa editorial en gu
medio ambjente tanto externo como interno, determinando
los puntos débiles y fuertes, su competencia,
seqguentacién de mercado y otros factorem de influencia,

asi como los objetivos gue se requieren alcanzar.



En el capitulo III expondremos las astrategias a seguir
pPor la empresa, a ‘corto, mediano y 1largo plazo,
teniendo como guia los planteamientos de la planeacién

estratégica.

El capftulo IV se realiza un estudioc econSmico para
después proceder a su evaluacién econSmica y determinar
gue tan costeable seria llevar a cabo las estrategias

planteadas en una compafila de las artes gré&ficas.



CAPITULO I "LA PLANEACION RSTRATRQICA™

A VIBION GLORAL

I.: PLAMERACIONS

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 de accién, 1la secuencia de operacién para
realizarlo y las determinaciones de tiempos y

movimientos para su consecucién.

La planeacién sers la selecci6bn y relaciédn de hechos,
asl como la formulacién y uso de suposiciones con
respecto al future, en funcién de objetivos, metas,

politicas y programas establecidos.

La planeacién es funcitn bésica dentro de todo proceso
de ingenieria, tr&tesea de proyectos nuevos &

implementacién de xejoras a actividades actuales.

Debe observarse a la planeacién como un enfoque

racional de los objetivos preseleccionados.

Debido a que este enfoqua no tiene lugar en el vacio,

el planeador debe considerar la naturaleza del medio



ambieante en el que se pretende que operen las

decisiones y las acciones.

Como se puede ver la planeacidén tiene diferentes
definiciones, pero quiz& la =&s amplia es la aportada

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

La planeacién as un proceso continuo de hacer las
actuales decisiones empresariales de manera sistemftica
y con el mejor conocimiento posible de su futuro,
organizando sistemé&ticamente el esfuerzo necesario para
llevar a cabo estas dacisiones y comparando sus
resultados con las previsiones mediante una

realimentacién organizada sisten&ticuent;e .

X.2 PROPOSITO DE LA PLAMNEACION:

La tarea del planeador es decidir con anticipacién gqué
hacer, c&émo hacerlo, cuSndo hacerlo Yy quién debe
hacerlo, as{ como lograr gque los grupos de trabajo
involucrados comprendan: los prop&sitos, objetivos y

los métodos para alcanzarlos.

La planeacién llena el vacio que existe entre el lugar
en que nos encontramos Yy el lugar donde deseamos

llegar. Hace posible gue se produzcan hechos que de



otra manera no ocurrirfan. Aungue pocas veces se puade
predecir el futuro con exactitud, y aunque factorea
fuera de control puedan interferir con los planes mejor
elaborados, se debe tener un plan para no permitir que

los hechos dependan totalmente dal azar.

La eficiencia de un plan se mide per su contribucisn al
propbsito y a los objetivos, en comparacién con los
cogtos y otros factores requeridos para formularlo y
llevarlo a la prictica. La planeacién minimiza su costo
ya que por naturaleza busca la operaclén eficlente y la

coherencia.

La planeacién es un proceso de 4 etapaa:
a)Diagnéstico del presenta y futuro.
b)Eleccién de objetivos, politicas y programas.
C)Realizacién de una accién eficaz.

d)cControl.

El diagnéstico debe ser tan completo como sea posible,
incluyendo factores humanos, circunstancias sociales,
evolucién tecnolégica, etc.. Es el diagnéstico el que

determina la neceaidad de un plan.



Bl programa de accién s0lo tiene sentido si ests
precedidc de unos objetivos y politicas coherentes,

claros y realistas.

Ia accidn eficaz tiene que ver con la distribuciétn de

trabajos y orientacién de los hombres.

El control serg la comprobacidén y comparacién del hecho
previgte, y la deducclén de medidas correctivas

oportunas.

X.3 RSTRATRGIA:

La estrategia es una combinaciétbn de los objativos por
los cuales ge estd esforzando 1la enmpresa y 1las

politicas con las cuales est§ buscandc llegar a ellos,

La eatrategia implica competencia y se asocia muy
frecuantemente con la habiiidad thctica de un mando
militar, por lo tanto sugiere la diestra administracidn
de recurscs para superar al adversario, esto es, el

logro de un objetivo.

La estratagia de produccitn debe mer enfocada aobre el
movimiento, el crecimiento y el cambio. Debe percibir
su ambjante externc en cuanto a objetivos, adversarios

Y respuesta competitiva; debe estructurar su



cosportamiento interno en cuanto a disciplina, maniobra

Yy eficacia de recursos (objetivos de la empresa).

La estrategia surge de la necesidad de una direccién de
axpansién y 4mbito bien definidos, que los objetivos
por si solos no satisfacen y que requieren reglas de
decimién adicionales si 1a empresa quiare tener un
crecimiento ordenado y rentable. Estas reglas Yy
directrices de decisién se han definido en un sentido

amplio como estrategia.

La estrategia de produccién y en general de cualquier
Srea funcional s6lo tiene significado como unc de los
vectores de una estrategia total empresarial. La
estrategia de produccién debe smer distinta aunque no

independiente de la estrategia total.

I.4 PLANEACION EBSTRATRGICA:

La esencia de la Planeacién Estratégica consiste en la
identificacién eisteastica de las oportunidades y
peligros que gurgen en el futuro, los cuales combinados
con otros datos importantes proporcionan la base para
que una empresa tome mejores decimiones en el presente

para explotar las oportunidades y evitar los peligros.

10
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Planear significa disefiar un futurc deseado e

identificar las forsas para lograrlo.

Debido precisamente a que no podemos vaticinar el
futuro, es por lo que mnecesitamos 1la plansacién
estratégica., La planeacién no elimina el riesgo, es un
intento de administrarlo inteligantemente, a fin de
elegir los riesgos apropiados.

MODELOS DR PLAMEACION ESTRATEGICA.= =
El planeador deber& plantear primeramente un modelo
conceptual de lo que desea rapresentar como Bu empresa,
llevando al &mbito general las situaciones particulares
de la misma. Un modelo conceptual claro ser& la base de
la planeacidn estratégica ya que .proporciona la gquia
adecuada para el funcicnamiento dt;.‘ los planes

operativos en la préctica.

La primera fase ser&d 1la localizacién de nuestra
empreca. ¢Donde estamos? Esta pregunta debers
respondersae para los siguientes casos: »

- Posicién Social

- Posicifin de Mercado

~ Tipo de Industria o Sector Industr.ial

- Posicién Financiera

situacién Competitiva

11
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~ Politicas Actuales en el Pais

- Capacidad de Produccién

- Peligros Externos e Interncs

- Oportunidades Externas e Internas

- Personal

Para poder responder, requerimos de datos histoéricos y
una evaluacién de la situacién actual lo que para
algunos autores 8e conoce como “"Andlisis de la
Situacién™ 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 més grandes es importante en 1la
planeacién estratégica saber cuales son los intereses
de los principales elemantos y como espera gue cambien.
Para una compafi’~ muy pequefia, el enfoque puede ser el

interés de los accionistas.

Independientemente del enfoque gque la compafila de a sus
expectativas, &stas invariablemente contemplar&n en el

plano interno a los siguientes elementos de interés:

~ Alta Direccibn.
-~ Funcionarios, empleados y obreros,

~ Accionistas

12
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- Desecs de otros directores.

¥ en lo externo:
- Sociedad

- Clientes

~ Acreedores

~ Proveedores

Con el conocimiento amplio de lo que esperan é&stos
elementos de nuestra empresa, estaremos ya en posicién
de revisar las oportunidades y peligr  que se
encuentran en el wedio ambiente, para saber si se
podr&n satisfacer las aexpactativas internas y externas,
de acuerdo a las potencialidades y debilidades de

nuestra coxpafila.

El anslisis de OPEDEPO PF (Oportunidades, Peligros,
Debilidades y Potencialidades Fundamentales en Ila
Planeacién) es uno de los propésitoa fundamentales de
la planeacién estratégica, ya que al descubrir las
oportunidades Yy peligros <futuros, peramite elaborar
planes para explotar lu;! primeras y evitar los
sagundos. En la Fig. I.l1 se presenta dicho anélisis.
Con base en los resultados presentados en dicha figura,

la compafifa identifica las oportunidades mis

scbresalientas y los peligros mfs serios a los cuales

se est§ enfrentando, y desarrolla cursos de accién

13
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alternativos para tratar oon éstos dependiendo de sus
potancialidades y debilidades.

Una vez que se han analizado todos los puntos
anteriores, es decir, se tienen las premisas para la
planeacién, deberin plantearse las nisiones,
prop6sitos, objetivos y politicas bésicas. Este
planteamiento deberi hacerse definiendo especificamenta
cada punto, ya gue de la claridad conh que se transmitan
las misiones y objetivos gue se buscan dependers el
éxito de 1los planes operacionales de vada Area

funcional involucrada.

Las fases descritas anteriormente determinan lo que en

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

enpresas medianas y grandes es el proyacto que se.

presenta a las Sreas o divisionea en el caso en gue la
Direccién naya sido la encargada de elaborarlo. Alguhos
autores consideran mis conveniente gue la Direccién
proponga a cada divisi6én realizar sus planes
operacionales para posteriormente reunirlos y llegar al
plan estratégico general, de &sto y otras forpas de
llegar al plan estratégico de la empresa se tratarl nis

adelante.

Una vez qus se tienen todos los planes operacionales,

se procedsrfA a la implantacién de acuerdo a las

16
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politicas establecidas, reviafndose perié&dicamente los
resultados y las estrateglas asi como las expesctativas
que iniciaimente orientaron nuestra planeacién, ya dque
los cambjios en &stas pueden alterar sensiblemente las
daecisiones originales. Pongémonos en el caso de una
empresa npanufacturera en cuslquier sector industria}l,
la cual estimbd entre sus estrategias wantener sin
canbio sus activos en el periodo de planeacién, y
repentinamente sufre la aparicidn de un producto
innovador en el narcado; el cual requiere de maquinaria
especializada para su producciSébn. La espresa debers
revisar sus objetivos Yy analizar sl estarf en
condiciones de competir contra el nuevo producto o
tendr& que invertir en nuevos activos y modificar sus

objetivos de produccidn.

Podemos observa~ que cada etapa reguiere da revisién y
retroalimentaci&n 1o cual proporciona a cualquier
proceso de planeacién, flaxibilidad. Adicionalmente a
eato el planeador debe elaborar paralelamente a sus
estrategias, planes de contingencia para casos extremos
o cambios dr&sticos en las expsctativas originales, en
la‘thura 1.2 puede verse un modelo tipico del proceso

de planeacién estratégica.

17
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X.5 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DR LA PLANEACION.
X.5.1 VENTAIAS.~-

Lo que distingue a la planeacién estratégica de todos
los demés tipos de planeacién de los negocios es, en
una palabra, 1la "ventaja Competitiva®. La competencia
obliga a la generacién de estrategias, puesto que si no
hubiera competidores se podria planear tradicionalmente
bajo bases ic;eales y por una sola vez. Por lo tanto el
Gnico prop6sito de la planeacién estratégica viene a
saer el permitir que la compafiia obtenga, con la mayor
eficacia posible una ventaja msustentable sobre n\;-
competidores, de tal forma que si la empresa maneja mis
eficientemente sus recursos monetarios, ‘'su penetracién
o posicisén de mercade, su liderazgo en tecnologfa, la
calidad de sus productos, diversificacién de los
mismos, estar& en condiciones de permanecer en forma
competitiva al paso del tiempo en los negocios. Ia
forma de lograr esta eficiencia es 1la funcién del

astratega.

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

1.- Simula el futuro.

2.~ Aplica el enfoque de sistemas.

19
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3.~ Exige el establecimiento de objetivos.
4.- Revela y aclara oportunidades y peligros.
5.~ Da estructura para la toma de decisiones.
6.~ Base para otras funciones directivas.
7.~ Mide el desempefic.

8.~ Sefiala asuntos estratégicos.

Todos los factores antes mencionados pueden
congiderarse esenclales, directos e importantes que
deberian exigirse a un sistema de planeacién efectivo.
M&s all& de tales resultados esenciales existen
valores, cuya naturaleza es m&s bien conductual y de
los cuales lo mfs sobresalientes son: -

- Canal de comunicacién.

- Capacitacién de los directivos.

~ Sentido de participacién.
1.8.2.- DESVENTAJAS.

Es evidente gue la planeacién tiene sus limitaciones;
no siempre tiene la solucién para los problemas
directives. A continuacién wmencionaremos algunas

diferencias criticas:

20



El wmedio ambiente puede resultar diferente a 1lo

esperado.

Resimtencia interna.

~ La planeacifn es cara.

- Crisis momenté&neas.

Planear es dificil,

Es evidente que al proyectar el futuro de una empresa
se pueda caer en Iinexactitudes ya que se tienen que
suponer wmuchas 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 que se hubieran hecho.

El planear no es un proceso sencillo ni econbmico, ya
gue la enpresa debe aplicar gran cantidad de recursos
humanos y monatarios al Planear Estratégicamente. El
ajacutivo que toma la decisién de planear siempre
tendrd en mente 1la relacién costo-beneficio que &sta
traer& a su empresa y hacerla extensiva a todos 1los

relacionades con el proceso.

La implantacién de nuevas formas de planear puede

resultar diffcil ya que aen las empresas existen mé&todos

21
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ttldiciomlll parn la realizacién de objetivos, que
duicamm:- -c poarin desarraigar, por 1lo que el
planeador debs asasgurarse de tener un ambiente propicie
o propiciarlo para poder llevar a cabo una planeacisn

"‘afectiva.

I.6. LA PLANEACION ESTRATRGICA Y LA ORGANIRACION DR LA
EMPRESA . l

I EESRATECS KN LA QORGANISACION,

Hasta el mormento hemos definido lo gue es la Plana;cibn
Estratégica, las fases que la comprenden, y los
beneficios y limitaciones gque pueden encontrarse en
ella. Ahora serf conveniente identificar a 1la
organizacidn de la empresa, con las responsabilidades

gque emanan de un plan estratégico.

Espezaremos por la pieza fundamental que es al
estratega. Se podria pensar que dado que el estratega
es 8l ejecutivo que va & direccionar los planes de la
empresa, ésta responsabilidad deberia rescasr en la Alta
Direccién, siendo generalmante una suposicién correcta

mnés no obvia, ya que en muchas ocamiones la diraccién

22
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elige a un ajecutive o a un grupo de &stos para fungir
como estrategas concentr&ndose 1a direccién

exclugivamente en las decimiones.

Las armas del estratega son: el pensamiento t&ctico, la

consistencia y la coherancia.

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

célpanf.a .

ORGANIZACION,
copoeptong

Se definid en un principio a la planeacién como un fin.
Este determinado fin solo mse obtendrd si se realizan
atines a 1la planeacién una serie de actividades humanas
coordinadas con tal forma gque el conjunto de las migmas

actfie como una sola.

Para efectos de este ¢trabajo 1la organizacién. se
definir& como "La Estructuracién Técpica de 1las
relaciones que deben existir aentre las funciones,
niQelea Yy actividades de los elementos humancs y

ng-riu}.as ‘de una empresa, con el fin de lograr la

(1
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mixima eficlencia en 1a realiracibn de los planes y

objetivos sefialados por la misma®.

1A organizacién de la misma manera gue la planeacisn
estratégica es una funcién pra-ejecutiva, ya que
mediante élla se ordenan los esfuerzos y se foraula la
infraestructura adecuada y la jerarquizacién de 1las
actividades que sa habr&n de desarrcliar. 1a

organizacifén relaciona entre &1 las actividades

ias y disp quien deba daesexpefiarlaa.

Organizar significa proporcionar 1las caondiciones
b&sicas que se requieren para la ejecucién efectiva y
econSmica de un plan. Luego al organizar Be debe
proveer por anticipade los factores bésicos y las
fuerzas potenciales tal como se ha especificado en el

plan estratégico.
Una buena organizacién tiene las siquientes ventajas:

- Permite 1la consecuclién de los objetivoas primordiales
de la empresa, en la forma m&s eficiente y con aminimo
de esfuerzo, &stc 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 organizaciédn,
responsabllidad y autoridad para sjecutar sus tareas, y

od

rernite a

los el tos sab de quidn dependen y
quiénes dependen de §l.

~ Logra el establecimiento de canales de comunicacién
adecuados Y para que las politicas, »isiones,

propésitos y objetlivos se logran en todos los niveles.

Al organizar una empresa hemos de tomar en cuenta los

cuatro elementos bhisicos que la forman:

1.~ Recurscs Nateriales.
2.~ Recursos Humanos.
3.~ Recursos Té&cnicos.

4.~ Recursos Financieros.

DIBEHC DX VMA QREAMIIACEON.-

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

sobraviva y prospere.
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Ia siguiente actividad sers la asignacién de
responsabilidades afin cuando 1la organizacién se
componga de un adéloc hombre, ya que el debe de

distribuir su tiempo de la mejor manera.

Una vez desarrcollados los puntos anteriores llegamos al
fundamento para el dimsefic de organizacionea, que es el
conocimientc actual de la empresa. Sin la comprensién
general y especifica de la situacién actual y de los
requerimientos futuros, dificilmente el sistema

propuesto serd el mfs conveniente.

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

siguiente:

1,~ La organir:~ién debe ser una expresién de 1los

objetivos.

2.- La responsabilidad siempre deber& ir acompafiada por

la autoridad correspondienta.

3.« 1a delegacién de la autoridad debers ser

descendente.

4.~ La divisién del trabajo adecuada evitars duplicidad

de funciones.
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5.- Cada ompleado dobe ser responsasble ante una scla

persona.

6.~ No deber&n mer responsables ante una misma parsona
n&ks cmpleados de los gue #sta puede supearvisar

eficazmente.

7.- La definicién de cada puasto, autoridad,
ragponsabilidad y relacicnes, deben ser puastas por

escrito, y del conocimiento de todo el grupo.

8.- La eastructura de la organizacién deber& ser lo mis

sancilla posible.

9.~ NingGn jefe podrd invadir la esfera de accién de

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

10.~ La responsabilidad del suparior es absoluta por lo

que respecta a la actuaciétn de sus subcrdinados.

Sobre estas bases es que s8e debe disefiar una
organizaciétn, 1la cual sBer& el asiento de los planes

astratégicos y funcionales.
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LA MENTR RETRATEGA.-

La diferencia de actuacién entre el técnico y el
estratega no es el resultado dae acumular asplios
conocimientos por parte de uno, sino la capacidad para
conceptuar un problema, Yy 1luego producir ideas
innovativas y tomar decisiones 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 plerdan validez si en el digefio de
una organizacién no @e contemplan puestos de alta
jerarquia para personas que poseen una mente estratega,
81 blen no necesariamente esta mentalidad debe ser
innata, ya que la creativided puede desarrollarse y de
hecho as una obligacién para los directivos cultivar

estas cualidades,

La habilidad del estratega para factorizar los
componentes de un todo, e8 de suma iwportancia para 1la
planeacién estratégica, en especial durante el anflisis

de la situacién y en la identificacién de objetivos.

En segujda se realizar& una comparacién creativa entre
un comportamiento operativo y uno estratégico, buscando

definir sus campos de accién y sus objetivos.
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Y¥a se ha establecido la importancia de contar dentro de
una organizacién con potencial estratégico, peroc los
rasultados y logros dependen también de la eficiencia
alcanzada en los niveles cperativos, ya sea pars
incrementar la productividad, reducir coatos, coptiaizar
recursos, etc., es decir, el logre del m&ximo potencial
de una organizacisn para adaptarge, desarrollar y
fortalecer una posicién ventajosa, dependers de la
congruencia Yy consistencia en la interrelacién vy

funcionagiento de la estrategia y la operacién.

La gerencia estratégica en la empresa tiena como
propSeito tomar decisiones orientadas a coﬁquistar
posiciones en relacién a la competencia, el mercado,
sistemas de produccién, y el medio ambiente en general,
asto es buscar la eficacia. La eficlencia es 1a
capacidad de producir un efecto deseado; dicho de otra
manera es el gradc en el cual las verdaderas
producciones del sistena corressponden a lcs

rendimientos desecados.

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

resultados logrados c¢on los ssfuerzos Yy Teacurdos
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utilizados conjuntamente o en un concepto ingenieril es
la proporcién de las producciones reales en relacisn al

insumo contribuido total.

Dentro del concepto de la plansacién estratégica hemos
de dar mayor importancia a la efectividad gque a 1la
eficiencia, es decir que es m&s importante hacer las
cosas bien. Esto es evidente si tomamos an cuenta gue
las tallas operativas generalmente pueden ser
tolerables, pero una falla en la estrategla puede poner

a la empresa en una posicién competitiva riesg y los

efectoa se obpervari&n directamente en los Yesultados

financiaros.

No me pratende restar importancia a la eficiencia de
los aistemas, ai no hacerlos eficaces, 1lo cual
redundari an el mejor funcionamiente de la

organizacisn.

Pretendiendo ser afs claros, a continuacifn enunciamos
algunas diferencias significativas entre los dos

comportamientos en cuestidn:
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COMPORTANTENTO DPERATIVO

Mensfa las varisbles controlsbles

Actds en tornc & La sctivided co-

myrcial,

Cormidera sl marco de opsraciones
Y da marcado estadle ¥ bisn defi-
nido, a pertir de la sctivided

comercial.

Generalments toma e cuenta pocos
Feceptores o partes interesades

(clientes y pitilico).

Buscs popularizar un prodicto ©
serviclo qun es comiderando como

perssnants.

31

COPORTANLENTD ESTRATEGICD

Resporde = {0s varisbles externes
o controlsbles v ecbisrna ins

virisbles controisbles.

Econdmicea, zociopolitizan, de

emblo ¥ v trnavacion,

E\ msrco de cperaciones vy mercado
 casbiants v cebs redefinirse
con la pparicién de nuevos produc.
tecrologls, setitutos ¥ por la

ssyor competencis,

Conaiders a miltiples recaptorss
que infiuvyen en ia formecion de
we Tssgen corporativa (piblice,
cliantes, provesdores, goblerno,

sindfcaxos, etc.),

Parsigus Wt posiclonmmisnto o 1me-
9en corporetive qus respalos B sun
procictos ¢ setvicios que son tran

sitorios y casbiantes.

30



CIMPORTANIENTO GPERATIVO

Cufda solo de (o8 compatidores
que ofrecen productos similares,
& partir de comiderar sl piblico

como coneumidor.

Conaidera que hay pocas sorpresse
que afectan ol Bwd]o de (as orge-

Generalmnte segants ol mercads
on bess sl nivel de ingresce del

consumidor.

Entiom que hay continuided en
los mercados, productos, tecno-
logfs, estructure, y pricticss

comercistes.
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COMPORTANIENTO ESTRATEGICO

Culde de uw mie amplie geem de
compet fdores & partir de coneide-
rar sl pblico como elector, & los
productos satitutos y & suk eli-
"ites ¥y provesdores como Une cu--

petoncia potencial.

Oheerva cuidadngsmente s Les fre-
cusntes y variades sorpresss que

afectan el sane|o de (08 organiza-
clones, porque Implicen riesgos y

oportun{dedes,

Seguents 41 mercado en bess a (o
dindmics de (s poblacidén, estilos
de vide, comportaaisntos, ubicar

cién f{aice, objetives, stc..

Tam en cuents que hey cambios

discontirume en ol mercado, tecno-
togfa, competencis, productos y en
lae relacionee con los difsrentss

receptores.



Debemos de reconocer que la ingsnieria induﬁtrial ha
tenido muche que ver con sl compertamiento oparacional,

pueestc gue emperd miendo un arma cuyos postuladoes

exaltaban lcs aumentos en los niveles de produccién, )

manipulando la teoria microeconémica de la empresa.

Esta teoria acepta que al gerente de produccién es un

oparador que tﬁnducnta lnente maneja variables

controlables en forma gimilar a como operan los
dispositivos. Toma en cuenta fundamentalmente lae
variables econfmicas, ya que de ellas dependen los

rasultados financieros de la organizacién.

El aceptar este modelo, significa que dado un conjunto
de condiciones econémicas iniciales, todas las enpresacs
similares pueden alcanzar resultados casl iguales,
puesto que de hecho se estarfan manejando nodelos
matem&ticos, sistemas \'g programas ajenos a
interpretaciones subjetlivasg; sin embargo, la realidad
es distinta, todas 1as organizacionss presentan
variaciones en su comportamiento y logrsn resultados
diferentes, an cuando aparentemente son idénticas
recursos, operaciones y propémitos. Las variaciones y
diteren.. s son preacisamente el resultade de cémo se ha

respondido a las variables y condiciones externas. El

comportamientc operative tiene el fin directo de..

obtener las mayores utilidadea como consecuencia da
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producir y vender més en volumen y erogar menos al
reducir costos y gastos de operaciSn, sin una filosofia

racional.

Para sus decisiones, 1la operacidén se formula la
pregunta: ¢ Cémo puedo hacer mejor 1lo gque aeatoy

haclendo?

Por otro lado un comportamiento estratégico interpreta
un mnedio de crisis y altamente cambiante; sus
daciaiones estén tomando en cuenta los fendmenos
ambientales, (fuerzas politicas, soclales, innovacién,
tecnologia, etc.), sobre los cuales no tiene control,
son las variables externas gque se acentian conforme
aumenta la crisis. Es el conjunto de todas &stas
circunstancias las que impulsan al estratega a observar
fuera de su organizacisn y preguntarse orientado hacia

el futuro. ¢Estoy haclendo lo que deberia hacer?

Para determinar sl una decisién puade ser tomada
estratégica u operacionalmente definiremos primeramente

lo que es el riesgo ¥y la incertidumbre.

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

puede dar una, sin la presencia de la otra y se
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contirmars al ‘establecer una diferencia més, desde la

perspactiva de las declisiones garenciales.

Definitivasente que la gorencia estratégica, deSe 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 conclusidn podemos decir que con un clima de crisis
la facultad de los ejecutivos para ser ~reativos e
innovadores permite a las organizaciones explotar su
potencial para permanecar en el tiempo de la mejor

manera.

Toda decisién gerencial contiene 1los siguientes
elementon: riesgo e incertidumbre, y se clasifican de

acuerdo a lo siguiente:

1.- Las desiciones estratégicas se caracterizan por
contener el mayor grado de i_ncertldumbre y riesgo,
ciebldo a gue involucra tenbieno: de cambio discontinuo,
generalmente son a largo plazo, no se cuénta con
experiencias pasadas suficientes y se tienen altos
riesgos econémicos financieros. Son decisiones que

corresponden y deben mar tomadas por la alta direccién.
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2.- Las decisiones oparativas se caracterizan por que
utilizan variables controlables, se cuenta con
experiencias ¥y rutinas, se tiene un razonable
conocimiento de los resultados esperados bajo nivel de
insertidumbre y el riesgo econémico financierc us 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
categorfa de daecisiones, sino que a cilerto nivel,
gerencia media, @se traslapan algunas decisicnes
estratégicas y operativas, principalmente en el

planteamiento y preparacién de las primeras.

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

procedimientos y politicas previamente establecidas.

5.~ Las decisiones estratégicas son designadas por la
teoria de laas decisiones como decisiones no
programadas, debido a que no tienen rutinas, ni
experiencias o informacién suficiente an que

fundarentarse.
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6.~ Algunas decisiones estrat&gicas o no programadas,
cuando llegan a tomarse en forma repstitiva alcanzan el
tratamiento de decisjones programadas wmediante el

empleo de los elementos apropiados.

Z.7 AMALISIS DE LA SITUACION.

El anS&lieis de la situacién se refiere, al anflisis de
datos pasados, presentes y futurcs, gque proporcionan
una Dbase para seguir el proceso de planeacién

estratégica,

Al analizar 1a situacidén es Iimportante evaluar
siastamiticamente los impactos ambientales, ya que entre
mis continua sea la informaciém wmenor ser& la

probabilidad de ser sorprendido.

pDurante el perfodo que abarca el anfligis de 1la
situacién se establece un foro para compartir y tratar
puntos de <vista divergentes acerca de cambios
ambientales relevantes, y &stas discusiones propician y

estisulan el pansamiento creativo.

El anilieis de la situacién es la parte medular del

proceso de planeacién estratégica.
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I.7.1 EEPECTATIVAS.~

Los elamentos de la expsctativa son aquéllos individuos
Y grupos con un interés tan importante en los negocios
de la empresa, que sus puntos de vista deberlan tomarse

en cuenta para planear estratégicamente.

La razén de que las empresas den importancia a las
expectativas que de éllas se tienes e8 porque dichas
expectativas contienen variables que reflejan el cambio
an los gastos Yy necesidades del mercado, asi como los

intereses de todos los miembros de la organizacién.

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

desarrollos futuros.

Generalmente la informacién relevante del pasado esta
dada por iIndices gue relacicnan los resultados de la
compafila 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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utilidad sobre inversisn

~ 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 la informacién de la situacién
actual se requiere de mayores datos que los referentes
al desempefio pasado, siendo los principales rubros de
interés los siguientes:

~ An&lisis del Cliente, Mercado y Competencia.

- An&lisis de los recursos da la Empresa.

~ Anélieis del medio ambiente.

I.7.2 AMALISIS DEL CLIENTE, MERCADC Y CONPETENCIA.

A continuacién enunclamcs las cinco fuerzas
competitivas b&sicas que conforman el anflisis del

cliente mercado y competaencia:
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a) Clientes

b) Compatencia Potencial
c) Compatencia Real

d) Productos Sustitutos

e) Proveedores
2) _CLIENTES.

La empresa debs de conocer su mercado, a tal grado de
estar en posicién de contestar las gliguientes

preguntas:

2Quiénes son nuestros clientes?

¢Porqué compran nuestros productos?

(Cusdl es el valor gue encuentran en nuestros productos?
dCulndo y cbmo compran?

iCémo podemos clasificar a los clientes?

¢Qué otros desecs y necesidades tienen los clientes?
&Cuflles mon los competidores?

Y ya qua por naturaleza la planeacién estratégica busca
posicionar a la organizacién de ahora y proyectarla

como quiere y debe ser en el futuro, tasbién hay que
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wmanejar informacién gque responda a las sigquientes
preguntas:

iCubles son las tendancias de cambio en las

preferencias de la gente?

(Qulé pamsarfa si los motivos de compra de la gente se

modificaran grandemente?

¢Cuflles pueden ser las repercusionas futuras por los
cambios y tendencias en el comportamiento de los

clientes?

{Qué impacto tendrAn aatos camblos en nuastra compafita

Y la competencia?
:Cufles puedan ser nuestros competidores?

iQué concepto de negocic se deber§ manejar en el

futuro?

iS¢ tendr& gque modificar 1a {magen o identidad de la
conpafiia?

iQué acciones sme deberfin tomar para poder anticiparse a

los posiblea cambjos?

Todas &stas preguntas que hemos formulado en forma
general deber&n aplicarse al mercado especifico del

cufl se trate, siendo #ste un conjunto de psrsonas o
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entes con necesidades similares y poder de compra para

satisfacer dichos requerimisntos.

Una vezr identificado el wmaercadoc se realiza una
sagmentacién del mismo para homogensizar los subgrupos
o segsentos, de acuerdo a caracteristicas especificas,
tales com;: motivos de compra, nivel da ingresos, nivel

cultural, ubicacién geogr&fica, etc.

El anflisis de la competitividad consiste en relacionar
a una espresa con su medio ambiente. Aunque el entorno
relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales
como econSmicas, el aspecto clave del entorno de 1la
empresa es el sector o sectorss industriales en gque

compite, ver Pig. I.3.

El mercado y su poder negociador, los sustitutos a
nuestro prod: *o, el poder negociador de 1los
proveedores, 1la competencia en nuestro ramo o sector
industrial y los competidores potenciales son las cinco
fuerzas cque mueven a la competencia como tal. De ahora
en adelante llamaremos a é&stas, cono fuerzas

estratigicas competitivas.

Las fuerzas estratégicas competitivas determinan 1la
posicién de la empresa en su &wbitc. de tal manera que

dantre del anflisis de la situacién es un factor
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relavante la posicién actual que guardan y lo gue se

aspera de ellas.

L) _COMPETIDORES POTENCIALES,

El ingreso de nuevos competidores dentro de un mercado
puede obligar a los fabricantes existentas a bajar los
precios, a tener mayores coatos al demandarse mis sus

insumow, y en general reducir su rentabilidad.

Hay empresas que al ingresar a un nuevo mercado genaeran
inestabilidad con grandes inversiones, sienav ésta una
anonaza para lag empresas ya existentes en ase mercado.
Una forma de aedir las posibilidades de que se
pr'eaen!:en competidores potenciales es analizando las
barreras para al ingreso gue est&n presentes, asi como
la reaccisén de los competidores existentes hacia el

posible competidor.

Existen slete factores principales que actdan como
barreras al ingreso:

1) Economias de esdcala.

2) Diferanciacién del Preducto.

3) Requisitos de Capital.

4) Costos Camblantes.

5) Acceso a los Canalas de Distribucién.
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6) Dasvantajas en Costo Independientes de las Economias

da Escala.

7) Algunas de lag 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 controlas tales como
licencias, 1limitacionee en cuanto a8l acceso a
materias primas, normas sobre la contaminacién del

aire y agua, etc.
€)=~ COMPETIDORES REMLES:

La rivalidad se presenta cuando uno o n&s sienten
presién, o ven la posibilidad de mejorar su posicién.
En la mayor parte de los sactores industriales, los
movimientos competitivos realirzados por una o varias
expresas son evidentes para los demis competidores y de
éste modo se pueden originar estrategias o represalias

para contrarrestar ésceé movimientos.
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Eata reaccién puede o0 no dejar a las:--empresas
iniciadoras en buena posicién, puesto que si la accién
fue originada por una baja de preciocs, loa competidores
pueden a su vez igualarlo, disminuyendo los ingresos
para todas las empresas a menos que la elasticidad de
la demanda sea lo suficientemente elavada. Pero el
camino a seguir es hacia una compatencia més avanzada,
fundamentada aen una lucha de ideas, de conceptos, de
comunicaciones y de estrategias, una lucha en 1a cufl
los preclos s6lo representan un elemento dentro de todo
el plan estratégico mayor y en el que la publicidad
tradicional es considerada como una de las varias
piezas gue forman un programa integral de comunicacién,
que entre otros objetivos, esté el lograr _.la
diferenciacién de los productos y considerar una imagen

corporativa.

Una competencia con éstos alcances significa que
aqﬁallas organizaciones que mejor disefien y manejen sus
estrateglas serén las que tendrén mayores
probabilidades de superar a sus competidores y

conquistar mejores posiciones en el mercado.
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d) _PROPUCTOS SUSTITUTOS:

Todas las empresas dentro de un sector industrial estén
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 impactc de los sustitutos puede resumirse como la
elasticidad total de la desanda en el sector. Para
identificar los productos sustitutos se deben buscar
aguelles productos gque puedan deseapefiar la misma

funcién que el producto base.

La méxima atencién se debe centrar en aquellos que
tienden a mejorar su desampefio y precio contra el
producto base o los producidos por sactores
industriales r -~ obtianen elevados rendimientos. El
an&lisis de &stas tendencias es de vital importancia al
momento de decidir un ataque estratégico, tomando en
cuenta que los productos sustitutos podr&n generarse
con wmayores probabilidades de éxito en aquellas
empresas que se identifican con algunas de las

condiciones siguientes:

1) Infraestructura productiva flexil.e.
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2) La nueva produccién no requiere de un minimoc de
costos fijos, ya que la mayor parte son absorbidos por

su produccisn cotidiana.

3) Tienen altos mirgenes tanto de utilidad bruta como
da operacién, por lo cual pueden esprender riesgos que
seréin deducibles para fines tiscales.

4) Tienen una identidad e imagen corporativa
consolidada que puede ser endosada a los productos
sustitutos como apoyo para penetrar en 4wr mercado

diferente.

5) Esté&n relacionadas o cuentan con efectivos canales
de distribucién que pueden utilizarse para promovar los

productos pustitutos.
) PROVEEDORES:

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacién
gobre 1los gque participan en un sector industrial
amenazando con elevar los precios o reducir la cantidad

de los productos o servicios.

Existen algunas circunstancias que permiten un gran
podex a loa proveedores, entre éllae podemos citar las

siguientes:
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- Cuando 1los provesdores. venden a clientes nés
fragmentados, por 1lo general, podrén ejercer una
influencia considerable en 1los precics, calidad y

condiciocnes.

= Cuando no existen productos sustitutos para la wventa
en un determinado sector, ya que entonces el proveedor

no se obliga a competir (PEMEX).

- Cuando la enpresa representa una fraccién de poca

importancia en las ventas del proveedor.

- Cuande los proveedores venden un producto que es un
insumse importante para el negocio del comprador, scbre

todo si el insumo no es almacaenable.

- Cuando el proveador .signiticu una amenaza real de

integraci6n vertical hacia adelante.

Las condiciones que determinan el poder de los
proveedores no #s8lo est&n sujetas a cambic 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.~ ANALINIS DE LOS RECURSOS ‘DE LA KMPRREBA.

o8 principsles recursos qus podrian eatudiarse como
recurecs de la emprosa en una evaluaclén de situacién
actual sarian:

- Recursos Financieros

- Recursos Humanos

- Inatalaciones

- Inventarios

~ Sistemas

I.7.4.~ ANALISIS DXL MEDIO AMBIXNTE.

Los estudios sobre turbulencia del wmedis ambiente an
las empresss modifican sue técnicas e inatrumantos de
d;acisiﬁn. Tres son los factores que se pueden
identificar en la determinacién de los diteiantes
niveles de turbulencia:
- Velocidad del cambio.
=~ Novedad en el cambio.

- Tiempo de raspuesta.

Teéricanents antre més turbulencia del medio ambiente,
los tiempos de respuesta tienden a ser menorea, para de
éste modo poder actuar con oportunidad, Los dos

prineros factores mencionados son lnminentes al medio
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de las ccapafifas, los directivos no tienen ningfin
control sobre ésos imponderables. El1 tercer factor
depende del conocimisnto e informacitn que los
directivos tienen sobre las fuerzas y tendencias de

cambio gue impacten en su contexto ambjental.

Es evidente que cuando los cambios 6e 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 debers ser pequefic para poder anticiparse a
los fendmenos de cambio y poder sacar provecho de la

gituacién.

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

¢) Ambiente Internacional.

I1.7.5.- FUERSAS Y TEMDENCIAS.
a] ECONOMICAS:

Es explicable gue las organizacliones, como unidades
econ6mico-financieras, -ielpri. hayan dedicado mayor

atencién a las fuerzas econdémicas que les afectan.
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{La economia de cada pais plantea su$ propios problemas
y se acentdan por la estricta interdependencia que
guarda con las sconomfas de otros palses, de ahf que en

1a actualidad, lo real, ss una aconomia mundial.
b) SOCIALES:

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

organizaciones.

c t te y desde la mira eetratfigica, el &mbito
social deba enfocarse bajoc las dos Aimensiones

siquientes:

1.~ Analizar e interpretar las fuerzas y tendoncias
sociales relacionadas con el mercade actual de la
organizacién y con el comportamiento del pablico en
general, por su efecto en el propio mercado, en losg

productos y en la competencia.

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

organizacién.
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El cambic social que vivimos, ofrecer& magnificas
oportunidades a aquellas organizaciones, cuya alta
direccién analice y comprenda en su momento, a las
fuerzas y tendencias sociales que se interralacionan e

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

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

condiciona las decisiones de la alta direccién.

El gobiernc interviene y afecta a las organizaciones

por nedio de las acciones siguientes:

- Por reglamantaciones y controles oficiales.

= Como rector de la economia.

- Como conhsumidor y proveeder 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 @l modelo polftico del pais, de las
instituciones piblicas y alGn de los politicos.
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d) _TECNOLOGICAS:

Los cambios e innovaciones teacnolSgicas también
representan una fuerza de gran impacte en 1las
organizaciones, pussto gue en un momanto ¥y hnsi'.a
sorpresivamente, un producto puede guedar obsoleto o
acortarse su ciclc de vida, por la aparici6n de una

nueva tecnoclogia, misma que no se pudo anticipar.

En nuestros dias puade percatarse gue las innovaciones
Y avances tacnolégicos ge producen conatantemente en
todos los campos del conocimiento, de la industria, del
comercio, etc., pero ademfs, la nueva tecnologfa no es
privativa en su uso, de la rama que la produjo, saino
que puede aplicarse y dasarrollarse en otras

diferentes.

Esta es la razén principal para que la alta direccién
ge mantenga informada no e6lo de campos relacionados
con la tecnologfa que utiliza sino tambisn con aquella
que ofrezca potanciglidadas de innovacién para su

empresa.

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

preferencias de la gente, adom&s del natural efecto
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econSmico en 1las organizaciones, en otras ranas
industriales y comerciales y hasta en la economia de un

pais.

I.7.6.~ ESCEMARIOB.

Por medic de €llos se trata de representar una
secuencia hipotética de eventos futuros, disefisndose en
bage a las fuerzas y tendencias que se detectan en el

ambiente en el cufl se formula un pronéstico. -

En una forma mfs simple, un escenaric es una serie de
eventos que nos imaginamos acentecerfn en el futuro y

ante el cufl debe actuarse anticipadamente.

La construccién de escenarios requiere del an&lisis de
informacién v suposiciones, pero debe dirigirse
modiante la formulacién de preguntas fundamentales que
estimulen a la mente a visualizar mejor el futuro y
para proveer de buenas ideas que proporcionen pautas

para accliones estratégicas efectivas.
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CAPITULO II. "PROBLEMATICA DE LA EMPRESA™.
II.3. LA BMPRESA.
II.1.1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESBA.

El objetivo prineipal de la Empresa en estudioc es la impresién
de todos los directorios telefénicos de la Rep@blica Mexicana,
seccicnes blanca y awarilla, directorios profesionales,

Revistas y otros trabajos comerciales como libros de texto,

Esta Empresa inielé sus operaciones en el afo de 1944,
posteriormente en el aflc de 1964 se fusiona con otras dos
enpresas del ramo para ampliar su capacidad productiva. En el
afio de 1973 el consorcio de una empresa telefénica y todo el
paquete de Filiales de 1la misma es adgquirida por el Gobierno,
convirtiéndose asl en una empresa descentralizada. Esto trajo
consigo la creacién de un sindicato, el cudl fue adquiriendo
poco a poco mucha fuerza. Hay gque recordar que en aquellos afios
los sindicatos eran una plataforma politica y por lo mismo eran

organlzaciones que gozaban de muches privilegios.

Debide al objetivo que perseguia la compafila, esta adquirié
Maquinas Rotativas con caracteristicas especiales para 1la
impresién de Directorios. Estd situacién es actualmente muy
importante; debido a que dichas rotativas no pueden imprimir

ciertos trabajos comerciales diferentes a los directoriocs,
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ademé&s da gue no cuentan con una seleccién a color lo cu&l las

limita y restringe.

basde un principio, 1a comp'aﬁla ha mantenido una relacibn
estrecha con otra f£ilial, convirtiéndose en su Qistribuidor y
trabajando casi en exclusiva para &sta, Dada eata situacién el
procedimiento a grandes rasgos era el siguiente: la otra £ilial
se encargaba de comercializar, vender, y daterminar el ntmero
de directorios a imprimir. Su informacién la enviaba a 1la
caompafiia, (en estudio), donde se revisaba, entre otras cosas,
la distribucién de las plginas, la redaccién y ortografia Qe
los anuncios, abonados y la paginacién f£inal de todo el
directorio. Posteriormente se formaban y distribulan los
anuncios y abonados cen cada pégina, se imprimfan las paginas, y

se empastaban el nfimero de Directorios solicitados,

Con los afios este proceso se fue haciendo obscleto, por un lado
el sindicato fue ganando prestacionea Yy privilegios
insosteniblaes; por otro lado la empresa nunca se prepard ni
investigé nuevas tecnologias ¥ procesos. En los filtimos 4 afos
la situacién se fue agudizando, la entrega de los directorios
se fue retx‘asand-cl debido a problemas en los procedimientos .
Ademés, los costos de los directorios se fueron incrementado
cada vez mds, principalments por cuestiones sindicales; esto

provoed que se olvidara casl por complete de trabajos
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comerciales para otras empresas, dedic&ndose casi

exclusivamente a producir directoriocs.

En Diciembre de 1990 la situacién cambié radicalmente, pues la
politica del gobierno fue desincorporar paraestatales y
restringir sindicatos, 1la empresa telefénica fue una de las
muchas compafias que el gobierno privatizé, este cambio afecto
a todas las fillales incluyendo a la empresa en cuestién, la
cuidl mantuve sus procedimientos hasta f£ines de 1991, a partir

de esta fecha se han realizado cambios drasticos.

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

produccidén,

II.2.2. DESCRIPCION DEL PROCESO.

Bl Proceso de produccién se divide en tres departamentos:
- OFFSET,

= ROTATIVAS, ¥

- ENCUADERNACION.

En la fig. II.1 se describe el proceso general.
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~» . . Fl16. II.1 DIAGRAMA GENERAL
DE FLUJO DE PROCESO

el

RELEPCION BE
PLIEGDS CON PAGI-
RACION FOENAM
FOTOGRAFEA
TENSNRTE CORRECCION TAMSPORTE
WILON-PRINT 0 TAPAND OFFSET
TNPRESION INPRESION
OTATIVAS OFFSEY
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QFESET.
Este departamento se divide :en cuatro &reas: Fotografia,

Formacién, Transporte a laminas, M&gquinas {corte e impresién).

Ver figura II.2.
Los objetivos de este departamento son los siguientes:
1) Obtener copias fotogréficas de anuncios individuales.

2) Negativos para hacer &minas de nylon-print para la

impresién en rotativas, y trangcporte para impresién a color.

3) Porros y cartulinas para la encuadernacifén de directorios
telefdnicos.

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

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

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

DE OFFSET

fl \ SCAR COPIAS FOTOGRAFICAS OE

ANNCI0S TMBIVINMLES.

/2\ " RECINIR KEGATINOS ¥ TRANSPOATAR

\ J Lantias,

] G\ WACER L& IWRESTON DE FURRROS ¥
\_ ) CARTILINS,

RECEPCION $E MATER]
€ INDRCIEN Patd
INICIAR EL PROCESO

C \ INPRESIN 3E LIMOS, BEVISTAS ¥
\ ) TRABAJDS CIMERCTALES.
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FIG. II.3 1. COPIAS FOTOGRAFICAS DE
ANUNCIOS INDIVIDUALES.

RECEPCIM DE INFIRWACION ¥ DRIGINGLES OF
ANDCIES,

FOTOGRAFIAR (RIGINALES.

RETOCAR ¥ DELINEAR LOS MEGATIVOS.

(BTENCION DE COPIAS EX PAPEL.

ENTREGAR (RIGINAL , NEGRTIVO ¥

COPIAS SOLICITADAS,

SE ENYIA & ALNACEN EN ESPERA X (4 STQUIENTE
PERACION,
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FI6. I1.4 2. RECIBIR NEGATIVOS Y HACER
LAMINAS DE NYLON - PRINT.

RECEPCION DE INFORMACION (PLAWYS FORWDAS N
CARTOMES,

FOTOGRAFIAR CARTOMES it OBTENER REGATIVOS,

RETOCAR ¥ DELINEAR .

REVISAR EL MEGATIVO,

S1 EL NEGATIVD MO ESTA CORRECTD SE REGRESA &
LA CPERACION (2),

TRASLADO A, DEPARTAMENTD DE NYLON PRINT P9
HACER TRANSPORTE DE LAADMAS, (S ES CORRECTD),

ESPER & LA SIGUIENTE OPERACIIN.
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FIG. II.5 3. IMPRESION DE CARTULINAS.
4. IMPRESION DE LIBROS, REVISTAS
Y TRABAJOS COMERCIALES.

RECEPCIOM DE INFORNACION  wn.- ATIVOS ¥ (RIG.)

DENTIFICAR MEGATIVDS PrR SELECCION 0% COLOR.

FORR MEGATIVDS COMR POR COUR.

OBTENCION DE UM SOLD NEGATIVD DEL COUR SO-
LICITADD.

FORWR EL SIGUIENTE COLOR (REGRESANDO A LA OP.
{4), PROCEDIEMDO0 DE £STA FORW HASTA FIRMAR
TIROS LOS COUMRES.

OBTENCIOM DEL V0. B0, DE ENTREGHD,

RECEPCION DE MEGATIVOS FARA (A ELABORACION DE 148
LANIS.

RECEPCION DE 1AS LANINS PARR IWPRESION,

ENTREGA DE TNPRESOS A ENCUAD. (PARM LA SIG. OPERACION)
0 ALNACEN, SEGN EL CASD.

o B¢
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SPORT: YLO H

5) TRANSPORTE. Ver fig. II.6.

1.- Se reciben y revisan negativos. ;
2.,- Se lavan , secan l&minas y se sensibilizan,

3.- Transportar negatives a laminas,

4.- Revelado de léaminas.

5.- Lavar y engomar l&minas.

6.~ Secado y envio a impresién en miquinas.

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

Su objetivo es elaborar las ldminas de grabado realzado en
nylon para la impresisn de directorios en rotativas. El proceso

es el siguiente:

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

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

9) Grabado de laminas, (se unen lamina y negativo), trasladando

la imagen del negativo a la léamina.
10) Lavar y secar léminas.

11) Revisar, marcar y hornear laminas.

65



FIG,* II.6 DIAGRAMA
DE FLUJO DE TRANSPORTE

(OFFSET)

REVISION ¥
RECEPCION OF
NEGATIWS

|

LavAR ¥
SECAR LNIMAS

}

SENCIBILIZAR
LIS

|

TRANSPORTAR
NECATIVOS &
LANINAS

b

REVELMO DE
LanINas

}

LAWR ¥
s
LANINAS

4

SECNO

)

ENVIO &
TNPRESION
EN ROLINS
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FIG, II.7 DIAGRAMA DE
FLUJO DE NYLON-PRINT

(OFFSET)

RECEPCION BE
MATERTAL

|

REVISION
¥ LIWPIEZA BE
WEGATIVOS

L

PREPARAR
TINAS OE
LAVN0

!

GRARAR
LN INAS

¥

LAVAR ¥ SECAR

LANINAS

i}

NARTAR ¥ NORMEAR
LaNIS

X

PONCEAR, REFINAR
¥ M0MLAR
LN

4

ENVIsk 4
MWTATINAS
AR INPRESION
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12) Ponchar, y'refina; 'y doblar lamina.’

13) Se envia a rotativas a impresién.

ROTATIVAS.

OBJETIVO: Imprimir los pliegos gue conforman 1las pAaginas
interiores de 1los directories telefénicos (no incluyendo

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

ENCUADERNACION.

QRJETIVOS:

14) Encuadernacién de directorioé'telefénicos.:
15) Encuadernacién de revistas. . .

16) Corte o doblez de folletos y volantes.

17) Trabajos de papeleria.

18) Encuadernaci&n de libros.

En las figuras II.10 a 1I.22 se describen mediante un diagrama

de proceso cada uno de los objetivos de estos departamentos.
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FI6. 11.8 DIAGRAMA DE FLUJO DEL DPT0. DE

¥8 £5 CORRECTD

ROTATIVAS.
(BJETIVO: PROCESAR LA DERESION DE TODAS (AS PRGINS INTIRID-
RES OF LOS DIRCCMRIOS TELEFIMICDS .
RECEPCION OE]  VEFATURA § ( L )
LA OROEN of SUPERVISOR DE AREA
TRABASD
RECEPCION DE REALIZACION
LARINAS DE I3
RYLON-PRINT CORRECLIONES
SEPARACION BE
LANINAS SEGUN nnr::mu
INPOSICION Yo Bo.
HONTAJE DE ENVIAR &
Las DESECKO icen
LARTHAS INFRESION
[
pons
TERMIKADR
ALAACEN
HACER SRREGLO ég?é&gé@gwgggﬁ ; S‘l ENCUADER¥A~
(CORRECCION sag 13 Agx 1 Lo ciom
BE FALLAS) SEClirartti B RIS,

o) 6
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12

F1G.

II.9 DIAGRAMA DE PROCESQ DE
IMPRESION POR ROTATIVA.

RECEPCION DE INFORMACION ¥ ORDEN DE TRABAJ,
EITREGH DE LAMIMAS DE lﬂll PRINT.
SEPARACION OE LARIWAS SEGUN IWPOSICION.
NINTAJE DE LAS LAMIWSS,

WCER PRUEBYS DE INPRESION.

VERIFICAR FAGINACION.

SI M0 ES CORRECTA, REGRESAR A IP. (5).

HCER ARREGLO (CORREGIR FALLAS).
REALIZAR CORRECCIOMES.

DBTER EL Yo. Bo.

SI M0 ES CORECTD DWIAR A DESEGHD.
SI L0 ES, INICIAR INPRESION,

LLEWR AL AIACEN.

ESPERAR SIQUIENTE OPERACION.
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FIG.

II1.19 DTAGRAMA DE

FLUJO DEL DEPTG. DE ENCUADERNACION

ENCUMMERNC IOM
ENCHE N TN ENCHIEINAL 10N CORTE O DOOLES
BE RIRECTOREQS 13 BE FRLETDS
TELEFOMICOS L10S ¥ VOLNTES
ENCUMMERNAC 10N TRASANS
3 3
REVISTAS PAPELERIA




FIG;VII.ll ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS

A) CARTULINA IMPRESA PARA FORROS

RECEPCION DE WATERTAL. (CARTULINA INPRESA Prn FORRO).

INPECCION DEL MATERIAL.

REVISAR QUE MO EXISTAN HOJS N BLANCO.

CORYE ¥ REFINE DE FURRDS.

PREPARACION DE LA NaQUIWA.

ESPERAR PRk INICIAR ENCUADERWACION, " (PASD D).

72



FIG. I1.12 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS

B} CARTULINA IMPRESA PARA ENCARTES

RECEPCION DE MATERIAL. (CARTULINS JNPRESHS PARA
ENCARTES).

TNSPECCION DEL MAVERIAL.

REVISAR EMCARTES O LAMINGS.

" CRTE ¥ REFINE,

ONIAR & EICUADERDU .

PREPAFIACION DE 19 NI,

SEONDA INSPECCEON.

ESPERAR INICID DE PROCESD. (MSOD}, -

U
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FI6. II.13 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS

C) APILADO DE PLIEGOS IMPRESOS EN EL ALCE

-O

!

RECEPCION DE MATERIAL. (PLIEGOS IMPRESOS).

ARKTE DE CAMSTILLAS ¥ MAQUINA ENCLADERIADORY

INSPECCION DEL MATERIAL.

ESPERAR V0.B0. PARA INICIO DE PROCESD. (PASO D).
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F16. II.14 - ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS

D) PROCESO DE ENCUADERNACION

RECIPCION D WATERIAL, (PARTES 4,8 ¥ 0),

INSPECCION ¥ EXCLADERNAD0 DE LAS PORTES,

REFINR CARA, 'PIE ¥ CABEZA.

APILACION BN TARINAS LOS DIRECTORIOS EMCUADERNADOS.

ALWCEN DE PROCUCTD TERNINADD.

ESPERAR PARA SUJ DISTRIBUCION.
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FIG. I1.,15 ENCUADERNACION DE REVISTAS

A) PAGINAS INTERIORES.

RECEPCIM DE MATERIAL. (DFFSET £ INPRESION).

DIVIDIR PLIEGES POR HIAS,

REFINAR, ESCUADRAR ¥ EV1D 4 DOBLADORR .

MSTMN‘HMD{PH’EI..
© DOBLAR HDJAS DE PRPEL.
DNIAR A COCEDORR DE PAPEL,
: © ESPERR [ SIGUIENTE OPERCION,
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FIG. II.16 ENCUADERNACION DE REVISTAS

B) CARTULINA PARA FORROS.

RECEPCION DE CARTULINAS DE IMPRESION OFFSET.

DIVIDIR PLIEGOS POR HOJAS.

REFINR, ESCLADRAR ¥ DIWI0 4 DOBLADORA,

ANSTAR DOBLADORA DE PAPEL.

DOBUAR CARTULING PR FORRD,

BNIR A COCEDORR DE PAPEL.

ESPERR LA SIGUIENTE OPERACION.

17



F16, II.17 EﬁCUADERNACION DE REVISTAS

C) ENCUADERNADO DE REVISTA. PASOS A Y B,

RECEPCION BN LA COCEDORR DEL MATERIAL, DESPUES OF
DE (45 OPERACIOMES A ¥ B,

TMSPECCIOM DEL MATERIAL.

ANTAR ¥ COCER PARTES.

ACINIDAR 14 REVISTA TERWINDR BN TARINGS.

LEEUAR A ALWCEN DE PRODUCTO TERKINADD.

BN ESPERG PARA SU DISTRIBUCTON.
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TESIS KO DEBE
SAE\.?;A DE LA BIBLIOTECA

FIG. 1I.18 CORTE O DOBLES DE FOLLETOS Y
REVISTAS.

-

RECEPCION DE WATIRIAL.

TNSPECCION DEL WATERIAL.

DIVIDIR PLIEGDS.

mﬁ. mm, FSCUADRAR ¥ DWVIAR A DOBLAR.

DOBLAR EL WATERTAL.

APILAR EL PROLCTD TERNINADG.

NI & AKCEN DE PRODUCTO TERMIREO.

M ESPEY PARA SU DISTRIBUCION,
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FIG. II.19 TRABAJOS DE PAPELERIA

A s

RECEPCION DE MATERIAL.

INSPECCION DEL MATERIAL,

DIVIDIR HOKS.

REFINAR ¢ ESCADAAR,

SELECCEON DE MATERIAL.

EFYRENR ¥ (PLICAR PEGAMONTD EM LONS.

ENGINAR ¥ CRTE O REFINE SEGN REQUERINIENTUS .

INSPECCION.

DWIAR A ALWCER DE PRODUCTD TERMINADO.

ESPERAR PYRA SU DISTRIBUCTON.
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F1G. I1.20 ENCUADERNACION DE LIBROS.

A)

e sl da i

PAGINAS INTERIORES.

RECEPCION £ INSPECCION DE WATERIAL,

OIVIDIR PLIESOS PR HOUAS,

REFINR, ESCIAORAR ¥ DIVIAR & DOBLADORA.

ANISTE DE DOBLADORA ¥ DOBLES Of HRMS.

ALZAR 4 N ¥ EWIRR A COCEDORA.

ARUSTE DE COCEDGRA ¥ COCIDO DE PLIEGDS,

SACAR ¥ SEYRAR PLIECOS.

REVISAR ¥ REFIWR PIE, CRBEZN ¥ OfRR.

DBIR A FIRAD0 & WD,

ESPERAR LA SIGUIENTE OPERACION.
81



. FIG. I1I.21 ENCUADERNACION DE LIBROS.

B) ELABORACION DEL FORRO.

RECEPCION £ [WSPECCION DE MATERIAL.

DIVIDIR PLIEGOS.

PLECAR, (WARCAR Péf FACTLITAR EL DOBLES).

DOBLES DEL FURRO

BNIR A FORRAOC A WD,

ESPERAR LA SIGUIENTE OPERACION.
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FIG, II.22 ENCUADERNACION DE LIBROS.

C) FORRADO A MANO.

3\@%@—@@

RECEPCION ¥ REVISION DE FORR) Y PAGINS
INTERIIRES.

APLIOAR PEGAMENTD EN EL LOWD,

COLOGAR FORRD.

ESPERAR SECADD.

REFINAR CiRA,

ALMCEN DE PRODUCTD TERNINADO.

ESPERR PARR SU DISTRIBUCION.
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II.1.3 ORGANIZACION.

La enmpresa en estudio cuenta en la actualidad con ‘ una
organizacién del tipo funcional, en la cudl existe el principio
de divisibén del trabajo, a través de gerentes o jefas de &rea o
departamento los cudles tienen a su cargo una funcién
determinada reportando a un director general que coordina las
labores de los mismos. La ordanizacién de nuestra empresa es

como se ilustra en la figura I1I.23.
c16) e al

Coordina las labores de todos los departamentos existentes en
la empresa al mismo tiempo gue recibe reporte de cada uno de
ellos con 7respecto al avance y calidad de su trabajo
desarrollado. Todo é&sto con el fin de estar enterado de 1la
situacién en la que se encuentra la empresa y asf poder dar
soluciones a problemas fuertes en los cuales su participacién

ser& definitiva.

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

compafifa.

Toma las decisiones 'y determina las politicas en general de la

Compafiia,
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FIG II. 23

CARTA GENERAL DE ORGANIZACION

DIRECTOR
BENERAL

SECRETARIA

GERENCIA DE

GERENCIA DE

GERENCIA DE

GERENCIA DE

VENTAS FINANZAS PRODUCCION RELAC. INDUS.
EMPLEADOS EMPLEADOS, ENPLEADOS EMPLEADOS
NO SINDIC. S2
SINDIC. 161
raL 219

182 T0TA

SINDIC.
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e de Ventas

Asegura el crecimiento sostenido de las ventas disefiando y
desarrollando estrategias que aseguren el cumplimiento de
presupuestos de ventas estéblecidos, 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 serviclos ofrecidos. Ver figura II.24.

Gerencia de Produceién,

Planea, dirige y controla el cumplimiento eficaz de 2los
programas de produccién vy mantenimiento, mediante la
utilizacién y conservacién adecuada de los recurscs humanos,
maquinaria, equipo e insumes, vigilando 1los margenes de
seguridad y cumpiiendo con las normas de calidad establecidas,

para lograr la m&xima productividad. Ver figura II.25.

Gerencia de Relaciones Ipdustriales,

Su objetivo es el de garantizar la 6ptima utilizacién de los
Recursos Humanos dentro de la Organizacién implantande planes y
programas para la contrataci6n, integracibn, capacitacién y

desarrollc déel personal, realizando un adecuado manejo de las
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-~ F16. IT.24

GERENCIA DE VENTAS

GERENCIA BE
YOHAS

SECRETARIA

COTIZMNOR
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FIG. II. 25 GERENCIA DE PRODUCCION
GERENCIA DE
PRODUCCION
SECRETARIA
P?zomn::;:ﬂ SUPERU*SOR DE SUPERVISOR DE su::::::::_ns I SUPERUVISOR DE

DE PRODUCCION

OFFSET

ROTATIVAS

NACION ’

MANTENIMIENTO
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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
obrerec patrcnales un adecuado clima organizacional que coadyube

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

inanza dministracié;

Asegura la administracién financiera, adainistrativa de
abastecimientos y de informatica ;'le la empresa, asl como el
cumplinmiento de las obligacicnes 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 financleros 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

GEREMCIA DE

06

RELACIONES
INDUSTRIALES
SECRE-~ RECEP-
MENSAJERD TARIA CCIONISTA
CAPACITA- JEFE DE JEFE DE
C1ON PERSONAL SEG. IND.
TRANS - VIGILAN-
HOMINAS MED1CO i e
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FIG. 1I1.27 GERENCIA DE FINANZAS.
QERENCIA DE
FINANZAS
CRJERA SECRETARIA
cosTas ¥ ADRSTECI~
CONTABILIDAD PRESUPUESTOS INFORMATICA ALMACEN HIENTOS
| —
AUXILIAR DE AUXILIAR DE
CONTABILIDAD €OSTOS CAPTURISTAS — AUXILIAR AUXILIAR
1
AUXILIAR DE CONTROL DE
ARCHIVISTA PRESUPUESTOS PAPEL
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En las figuras II.28 a I1.32 se -ptesentan los organigramas de
distribucién de personal por departamento de las &reas de

produccién:
ENCUADERNACION,
OFFSET,
ROTATIVAS,
ALMACENES y

MANTENIMIENTO.
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FI6. 11.28 ORGANIGRAMA DE

ENCUADERNACION
SWERVISOR
DPERADGR
EHCUARERMAIORA
m“:e OPERMIOR BE ﬁ::::;:":s

fa. fa. ta.
2 " 2.

CPERADDA BE

%,
APIMTES

GENERMLES
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FIG.

II.29

ORGANIGRAMA DE

SUPERVISOR

I

OFFSET

|

|

FORMADOR DE

PRENSISTR DE

PRENSISTR DE

NEGATIVOS 2 COLORES 4 COLORES CORTADGR
OPERADOR DE FEEDER DE FEEDER DE AYUDANTE DE
NVLON-PRINT 2 COLORES 4 COLORES CORTE

|
TRANSPORTISTA RECIBDIDOR
FOTOGRAFO D& FOTOGRAFO DE :;::::f

1a.

2a.




a ‘FIVG. I1.30 VORGANIGRAMA DE ROTATIVAS

SUPERVISOR

AVBHKTES
GEMERALES
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FIG. II.31 ORGANIGRAMA
DEL ALMACEN

JEFE DE MNMCEN
CONTAOL BE HRILIAR BE
PAREL ALACEN
MONTACAGYISTAS ALUNATENISTA CHDFER
AYWNTE
Exrachct REPARTIIOR
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FI16. 11.32 ORGANIGRAMA
DE MANTENIMIENTO

SUPERVISOR

MECAMICOS

OFICIL
WECAMICO 1a.

>97

ELECTRICOS

ATMNTES
GEMERALES
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1I.2. ANALISIS DE LA SITUACION.

11’.72-1.- ANALISIS DE LOS RECURSOS INTERNOS.
II.2.1.1.~ MATERIALES.

LAYOUT.

El lay-out es la disposicién de maquinaria y equipo de tal
manera que permite el flujo del proceso y materiales en forma
fluida y al costo més 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, atn cuando en
la prictica pueden encontrarse combinaclones de dos © mnis

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

1.~ Disposicién con componente principal fijo, en que el
material que .a debe elaborar no se desplaza en la fébrica,
sino que permanece en un sélo lugar, por 1o gue toda 1la
maquinaria y equipo necesario se llevan hacia €l. Se emplea
cuando el productc es voluminoso y pesado, y s6lo se producen
pocas unidades al mismo tiempo. Ejemplos tipicos de éste
‘si.st:ema son la construccién de bugues, fabricacién de grandes

motores y la construccién de aviones,

2.~ Distribucién por procesr o funcién, en gue todas las

operaciones de la misma naturaleza estan agrupadas, En 1la
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industria de la confeccién, por ejemplo, el corte del tejido se
hace en una zona, el cosido en otra, el acabado en una tercera
y asi sucecivamente. lste sistema se utiliza generalmente
cuando se fabrica, una amplia gama de productos gque requieren
la misma maguinaria y se reproduce un volumen relativamente

pequefio de cada producto.

3.- Disposiciones por producto o en linea; en este caso, toda
la maguinaria y equipo necesario para la fabricacién de un
determinado producto, se agrupan en una misma zona y Be ordenan
de acuerdo al proceso de fabricacién. Se e._:lea en el caso en
que existe una elevada produccién de uno 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 operacisdn trabaja en un
nismo producto y tiene a su alcance todaa las pSquinas y
accesorios necesarios para completar su trabajo. En dichos
casos los operarios se distribuyen el trabajo entre si,

normalmente intercambiSndose las tareas.

En el anexo I1I.1 se presenta el lay-out de la compafifa en
estudio, como sae ve se trata de una distribucién del tipo tres
por ser produccién en serle, el procesc estd disefiado para que
el producto fluya constantemente desde su inicio hasta

terminarlo.
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FIG. II.33 TIPOS DE LAY-OQUT

2} Disporicién 0N eomponents peincipal G

Migquine

Grupos da rabajadores stsborand
inpoaee
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KAQUINARIA Y EBQUIPO PRINCIPAL.
OFFSET:

-~ Dos m&quinas de impresién offset de 2 colores, marca Roland
para impresién hoja por hoja, en papel o cartulina, con un

tamafio (cuddruplo) ms&ximo de 70 x 85 cm. Ver figura IX.34.

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

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

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

para corte de papel y cartulina.

- Dos cémaras fotogr&ficas marca Klimsh Yy Brown,
respectivamente para un tamafio miximo de original 20 x 24"

(50.8 x 60.9 cm.).

- Dos procesadoras para revelar negativos marca Kodak, de las

dimensiones anteriores como miximo.

~ Dos prensas de vacio (mesas de transporte} para obtener

negatives y copias de contacto.

- Una miquina repetidora de l&minas marca Krausa. El formato

n&ximo de trabajo es tamafio séxtuplo.

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

agua.
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F16. 11.34 PRENSA DE IMPRESION 2 COLORES.
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FIG6. II.35 PRENSA DE IMPRESICN 4 COLORES.



101
- Una insoladora al vacio marca Nu-arc, para transporte de
centacto de negativo a ldmina.
~ Mesas de trabajo de transparencias.
- Un horno de secado de léminas.
= Dos insoladoras (prensas de transporte) de negativo a limina.
- Dos lavadoras de ldminas a base de agua.
= Dos ponchadoras de l&mina, una de inicio y otra de terminado.
« Una cortadora de 1liminas 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

mé&ximo de 72 paginas cada una. Ver figura IX.36.
CION;

- Dos miquinas encuadernadoras a base de pegamento incluyendo
su equipo adicional: gquillotinas trilaterales, tinas de
pegamento, transportadores, etc. Marca Muller Martini y Harris

Sheridan, respectivamente.

Ver figura II.37.
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FIG. 11.36 PRENSA DE IMPRESION ROTATIVA.
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FIG.

11.37 ENCUADERNADORA MARCA

HARRIS.



T 104
- Doislmaquinas dobladoras de papel marca Stahal, Mod. K~72 y T-
107.

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

corte méximo, respectivamente para papel y cartulina.

- Cuatro prensas hidriulicas para formar paquetes de pliegos o

de 1libros.
- Una cosedora de alambre de tipo caballete, marca Muller.
- Una guillotina trilateral marca Wohlenberg.

- Dos cosedoras de hilo marca Martini.

= PRIMA DIRECTA.
OFFSET:

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

(nacional) surtida por el cliente principal.

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

(nacional) surtida por el cliente principal.

~ Cartulina bristol dos caras en color blanco de 60 X S6 cm.

(nacional) de 102.5 Kg./millar. Surtida por el.c}iénte.
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- Tinta ¢transparente del sistema process de impresién, en
colores bésicos (amarillo, magenta, azul y negxo).

- Solventes para las tintas, como son: acondicionadores,

secantes, barnices, e secantes, barnices, etcétera.
ROTATIVAS:

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

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

~ Papel para directorio (especial) nacional en colores blanco y
canario; surtido en rollos de 97 y 145 cms. de ancho con un

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

- minta negra nacional (del sistema wels-offset process)

especial para directorio.
ENCUADERNACION:

- Pegamento de cola animal y adhesivo Hot-melt.
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= IMA INDY

- Lfmina litogr&fica de zinc ~ aluminio (sistema wipe-on) de

1270 x 840 x 0.5 mm. nacional.

- Negativos. Pelicula de alto contraste (Kodak Ultrasec UGF)

surtida en rollos de 61 x 610 cm.

- Papel fotogrifico para copias de contacto, surtido en rollos

da 106.7 % 305 cm.

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

l4minas wipe-on.

- Limina de nylon-print (importacién) de 475 x 583 x 1 mm.,
compuesta por una base de 1l&mina galvanizada, una capa de
lémina de nylon (para el grabado)} y una capa mis de plastico

protector desechable.

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

etc..
- Negativos procesados enviados por el cliente.

- ©Pé&ginag formadas secuencialmente en cartones para la

obtencién de negativos. (proporcionados por el cliente).

- Negativos trabajados con seleccién de color para la impresién

de forros y cartulinas interiores.
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= FQUIPO DE COMPUTO

107

- Se cuenta con un total de 12 equipos de c&mputo actualizados

y distribuidos en las diferentes geiencias de tal forma que e

encuentran:

Uno en
Cuatro
Uno en
ilno an

Uno en

la direccién general.

en la gerencia de finanzas y administracién.
la gerencia de relacjones industriales.

el departamento de Encuadernacién.

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. RECURBOS HUMANOS.

La empresa en estudio cuenta con 161 elementos de personal

sindicalizado y 58 de confianza.

La rotacién que se ha presentado en ))s Gltimos afios alcanza un

porcentaje de 40% y 10% respectivamente.
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La escolaridad promedio en el primer grupo es de "primaria” y
en. el segundo de ‘"bachillerato". ILas oportunidades de
desarrollo en el personal sindicalizado son buenas, aunque se
realizan mis por la presién que el sindicato ejerce, que por
las cualidades y capacitacién (casl nula) que éstas personas

posean o adquieran.

Por otro lado las posibilidades de crecimiento para el personal
de confianza son pricticamente inexistentes debido a que en la
empresa en estudio y se encuentran en élla vicios y costumbres
dificiles de erradicar, aunado a que los puestos de nayor
jerarquia son ocupados por personas con gran antigliedad siende

dificil su desplazamiento.

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

grupo se conforma de medio-alto a media.
Los datos de rotacién de personal en 1991 fueron :
-~ En personal de confianza hubo un crecimiento del 3.2 §.

- En personal sindicalizado creci6 en un 2.1 %.
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II.2.1.3. MONETARIOS.

La situacién del pafs se torna dfa con dfa m&s competitiva, con
lo que se corre el riesgo, si no se toman las medidas
adecuadas, de quedarse rezagado y con 'pocas posibilidades de

crecimiento.

Se ha perdido mercado que siempre se dominé, (produccién de
directorios 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 tomé
en cuenta nuestro principal cliente que regquerfa de éstos

cambios para que siguiéramos dandole el servicio.

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

solucionando de esta forma en parte sus necesidades.

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 frea de impresién de directorios; ya que actualmente se
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carece de inversién, principalmente de planeacién y estrategias

que nos permitan abrir ain m&s nuestro mercado.

Las actividades financieras sobresalientes en 1los (ltimos 2

afios fueron : (millones de pesos)

afo 2 afio 1
VENTAS NETAS 28,000 15,936
UTILIDAD DE OP. 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
PASIVO 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 7,190 6,300 : -
CUENTAS Y DOCU. POR PAGAR 7,732 717
COSTO 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 afic 2, aln cuando los volumenes de
unidades vendidas disminuyeron en relacién a afios anteriores de
nuestro producto prineipal, teniendo que sustituirse con otros
trabajos comerciales, esta baja se debid a que se dejaron de
imprimir directorios cuyo tiraje representaba una produccién

del 13.5 % respecto del total.
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En. el afio 1 se imprimieron 74 directorios telefSnicos con una
produccién total de 7,000,914 ejemplares incluyendo directorios

profesionales.

Para el afio 2 se imprimieron un total de 64 directoriocs con una

produccién 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 que es del 8 % aproximadamente.

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

seccién alfabética (kblanca) y los profeslonales.

En afios posteriores el tiro sequiri disminuyendo, €llo se debe
al aumento de directorios impresos a 2 tintas, situacién que no
estamos en condiclones de presentar cotipetencia, debido a que
como se ha diche, no se cuenta con la mwaguinaria que pueda

cumplir con é&:“os requerimientos.

La utilidad de operacién disminuyd aGn cuando se increment6 la
utilidad bruta. La utilidad neta en el segundo 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 ¥ un manejo mis agresivo

de los fondos.
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sa pagaron 503.9 millones de pesos en impuestos; y la rotacién
de personal crecid en promedio un 2.5 % (personal de confianza

Yy sindicalizado).

El segundo afio se caracterizé en general, por un aumento de la
competitividad nacional vy sobre todo 1a entrada a nuestro
mercado de la competencia internacional, que nos quits parte de
nuestro mercado en el ramo de impresién de airectorios

telefénicos.

Para los afios siguientes ser& necesario contar con inversiones
ean taecnologia, capacitacién. del personal y planificar
adecuadamente, para incrementar la diversidad de productos, Yy
astar en condiciones de competir, a cualguier nivel en costoc y

calidad.

IT.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 minime reguerjidec de capacidad. Para la
produccién de los Directorios Telefénicos existe un calendario
donde se especifica la fecha mn&xima de entrega, 1llamado
®vigencia®. Este calendario debe ser respetado afio con afio. La

“"vigencia® se encuentra dividida en 10 grupos de directorios.
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En base a la vigencia, el cliente debe entragar en el mes de
septiembre un calendario de "cierres" de anuncios para cada
grupo de directoriocs, con lo cull se procede a elaborar el

programa interno de producecién.

Asi, para efectuar el programa de produccién se requiere la

sigquiente informacién:

a) Fechas de publicacién y contratacién de Directorios

Telefénicos.

b) Listado de Directorios Telefénicos por grupos con una
vigencia determinada de produccién y nfmero de orden de trabajo

correspondiente a cada directorio del lo al 90 grupo. Como por

ejenmplo :

10 Grupo 60 Grupo

vigencia febrero Vigencia junio
Q,T. Directorio Q.T.  Directorjo
9101 Campeche 9131 Jalapa
9102 Tepic 9132 Cordoba
9103 Guaymas 2133 Veracruz
9104 Tapachula 9134 Coatzacoalcos
8105 Zamora 9135 Cuernavaca
9106 Parral 9136 Cuautla
9107 Guanajuato 9137 Ensenada
9108 Villahermosa 9138 Turistico

9109 Culiacén

0.T. = Orden de trabajo.
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c) Calendario para la edicién de directorios que contiene:
- vigencia de produccibn del directorio.
- Poblacién al gue corresponde.

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

corresponda.

Se programa por grupo de directorios tomande en cuenta la

vigencia como por ejemplo:

Para el primer grupo.-
Vigencia =~ Febraro

Tiempo de proceso 73 dflas hébiles

Asi sucesivamente para cada grupo de directorio; son 9 grupos
cuya vigencia esta distribuida eii tode el afico 1o que nos

permite programas anuales fijos.
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= CAPACIDAD REAL DE PRCGDUCCION :

Departamento. Offset.-

—_Area de impresisn 2 colores:

Capacidad Instalada :

Capacidad Real H

Eficiencia Capacidad

108,500 hojasdia.
45,000 hoja/dia.

de Produccién : 41.5 %
~ Area de impresién 4 colores:

Capacidad Instalada :
Capacidad Real H

Eficiencia Capacidad
de Produccién

Area de Fotomecénica :
capacidad Instalada :
Capacidad Reas H

Eficiencta Capacidad
de Produccién

pepartamentc. Rotativas,-

a ativa npresié
Capacidad Instalada :
Capacidad Real H

Bficiencia Capacidad
de Produccién

124,000 hoja/dia.
80,000 hoja/dia.

64.5 %
72 u/dia.,
67 u/dia

93 %

a R
1,125,000 pliegos/dia
486,000 pliegas/dia

43 %
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Departamento Encuadernacién.-

de sistema Perfec -~
Capacidad Instalada : 60,000 ejempl./dia
Capacidad Real : 35,000 ejempl./dia

Eficiencia capacidad
de Produccisdn B 58 %
Guillotinas Lineales :
Corte vio Refine
Capacidad Instalada : 315,000 hojas/dia
Capacidad Real : 174,000 hojas/dia

Eficiencia capacidad
de Produccién 55 %

Dobladoras :

Doblez sencillo: (Dependiendo el nimero de dobleces, miximo 4, el

tiempo estandar disminuye)-

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

Eficiencia capacidad
de Produccisén : ‘81 %
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I1.2.2. ANALISIB DE FUERZAS COMPETITIVAS.
IX.2.2.1. CLIENTES.

Por su importancia podemos dividirles en dos tipos: principales

Yy secundarios.

Principales: Son aquellos con los que se tiene un compromiso
formal para el cumplimiento de sus productos, (ilmpresién de
directorios telefénicos, 1libros, volantes y revistas), y se

cuenta ya con programa de trabajo establecido afio con afio.

Secundarios: Son aquellos que por la demanda de trabajo, no es
posible cumplir con sus requerimientos, aunque se les da
servicio en tiempos en que 1a compafifa tenga disponible su

calendario dé produccidn.

A continuacién se enlistan los principales clientes con los que
la compafifa tiene relacién de trabajo segln se clasifiquen

(principales y secundarios).
BS:
Directorios Telefénicos. ' A;D'S’Af
Libros.- TELMEX, Fomis}§p paslon?l del.libto da texto gratuito,

Impresos Chavez, UNAM.

s

Ravistas.- TELMEX, A.D.SA., Comisién Nacional de Electricidad.
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Folletos, Posters y Volantes.- TELMEX, Comisién Nacional de
Electricidad.

08 ¢

Libros.=- Fondo de Cultura Econémica, Comisién Nacional de
Electricidad, Editorial Herrero, UNAM, PRINTAFORM, Editorial

Minerva, Banco de México.

Revistas,~ cCasas de publicidad e¢n general, Servicio Postal

Mexicano, Grupo Editor Baraldi, UNZM.

Folletos, Posters y Volantes.,- UNAM, casas de publicidad,

otros.

Lag razones por lo que nuestros clientes demandan nuestro

servicio son las siguientes:

DRIRECTQRIOS TELEFONICOS ¢

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

especializada en impresién de directeries telefénices.

-Formamos parte del mismo grupo de empresas dedicadas a la

informacién y telefonia en México.

=El direc’ :io telefénico es un producto complementaric gque
nuestro cliente ofrace a sus usuarios y como servicio de

publicidad que también vende.
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-La compafifa proporcieona el servicio gque nuaestro cliente
requiere dar a 1os usuarios del serviclio telefénico.
-Buena calidad de Impresidn.

~Los costos de produccibn son bajos, con calidad y en los

tiempos establecides por el clients.
-Alta capacidad de produccién.
R STAS @

-Al cliente se da serviclo, c¢alidad y volumen, segln sus

requerinmilentos.

~Bajos costos de produceién, debido a las caracteristicas de 1la

magquinaria con que se cuenta.

-Cumplimiento en la entrega del producto en los tiempos

establecides.
(s} 5. POSTERS Y _VOLANT, :

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

entrega es a tiempo.
-Buena calidad de impresibén.

-Se cuenta con mdquinas especializadas que permiten alta

conmpetitividad en el mercado.
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II.2.2.2. COMPETIDORES POTENCIALES.

En este renglén podemos dividirlos en 2 tipos principales :

=Impresién de Directoriocs Telef6nicos (Rotativas, Offset y

Encuadernacién). s

=Impresién de ©Libros, Revistas y Volantes (O0ffset y

Encuadernacién).
ectorio elefénicos.

-El mercado para el cual la empresa ha sido cread. as el de la
Impresién de directorios telefénicos, ramo en el que es 1la

dnica en México.

-Afio con afio la demanda de Impresién se encuentra determinada
por nuestro cliente principal, e¢on lo que los programas de
produccién y ventas est&n asegurados y su crecimiento es

conforme crezca el servicio telefénico.

~ A nivel naclonal no existen posibles competidores en éste
ramo, ya que el cliente principal y 1la imprenta estén
integrados verticalmente a TELMEX, este Gltimo determina que

empresa imprime.

- Bl surgimiento de un posible competidor quedaria pues en

funcién de que la imprenta dejara de pertenecer a TELMEX y la
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imprasién  de los directorios telefdnicos gquedarian al mnejor

postor.

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

costosa en este ramo.,

~ El1 incremento en demanda de impresién de directorios
profesionales y especializados, como industria de 1la
construccién, cédigo postal, etec., que por la demanda de
trabajo de 1los directorios normales (seccién amarilla y
blanca}, no se puedan imprimir en la compafifa por tener
cubiertos los programas de produccién; ha hecho que nuestro
cliente, ponga sus ojos en compafifas extranjeras que satisfagan
su demanda en este ramo; con él1o 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 compafifas integradas verticalmente. Comenzando ya
con los directorios profesionales y pudiéndose expandir en su
totalidad a los directorios telefénicos comunes ({seccién
amarilla y blanca). La posibilidad de gque se requiera que los
directorios telefénicos sean impresos a dos tintas hace crecer

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

m| siép d vistas Volapt

- Como se mencioné anteriormente debido a la demanda de trabajo
no nos es posible satisfacer los requerimientos de todos
nuestros clientes, por 10 que provocamos gua busguen a otras

compafifas que les puedan proporcionar el mismo servicio.

- Este es un problema latente, ya que cualquier necesidad de
nuestros clientes no siempre estamos en condiciones de poderles
dar el servicio como nosotros quisiéramos y estamos siempre con

el riesgo de perder este mercado.

- En la actuaiidad en la Repiblica Mexicana existe una gran
diversidad de compafiias especializadas en este ramo que estan
en espera de cualquier oportunidad para absorber nuestro
mercado. Podemos clasificarlas en 3 tipos principales de
acuerdo al ramo al gque pertenecen: Offset, impresién,
encuadernacién y a su situacién geogréfica por la cercanfa a
nuestra compafiia, ya qua la mayoria se encuentra concentrada en
el D.F. y A&reas conurbadas por lo que siempre existe el

problema latente de perder mercado.
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IT.2.2.3., COMPETIDORES REALES.

Por el ramo a fue pertenecen los dividiremos en 2 tipos : -
- Impresién de directorioes

- Impresién de libros, revistas y volantes.

+ sién de Directorios Telefd

En la Repiblica Mexicana no existe ningin competider en el ramo
de la Impresidén de directorios telefénicos, sin embargo a nivel
internacional existe en Estados Unidos una compafifa llamada R.
Donnelley que ha trabajado para nuestro cliente en 1la impresién
de los directorios cuando por alguna razén nuestra compafifa no

ha podido cubrir su demanda de impresién.

Dicha conmpafifa es una de las mas importantes en impresién
comercial en Estados Unidos y en todo el mundo, con una
utilidad de $ 2.:-,000,000 U.S. en ganancias lo que le permite

de disponexr de dinero para el desarrollo de nuevos productos.

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

otros pafses alrededor del mundo.

Especialmente cuenta con 5 plantas para la fabricacién de
directorio telefénico, las cuSles cuentan con el mismo tipo de
equi;;o lo cuil permite el cumplimiento de los programag de

trabajo y seguridad de entrega.
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Esta compafifa imprime los directorios teélefénicos de las
compafilas nis importantes de la industria teleféSnica en Estados
Unidos, como son Bell Atlantic, Nymex, Amerithec, U.S. West,
South Western Bell, Donnelley Directory, Directories America,

Rochester Telephone, Cincinnati Bell y Snet.

Aparte de la Impresién de directorios ss dedica a la Impresibn

de libros, revistas, documentacién y folletos.

Una comparacién en costos de producciSn de directorio
telefénico nos permitird pensar gque tan Impor~»nte es estae

competidor en el &rea directorios, ésta se ilustra en la tabla
Ii-1.

Como se ve el costo gue ofrece en la competencia es mucho més

bajo, en éstas condiciones estamos en desventaja.

La ventaja gue favorece a nuestra compafifa es la cercanfa con

el cliente, ademas de estar integradas verticalmente a TELMEX.

+ e_Libr re ) o8,

En é&ste ramo nos enfrentamos a un problema grave ya que B¢
tiene nuy descuidada esta drea de trabajo por dedicarncs casi

exclusivamente a la impresién de dirsctorics telefénices
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quedédndonos a merced de todas las compafifas que se dedican a
estas &reas, pues no siempre se ésta en condiciones de competir
abjertamente y lo mismo se rechazan trabajos pequefios gue
. grandes con lo dque mnuy frecuentemente nos cerramos la

posibilidad de crecimiento en esta frea.
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TABLA I1-1 COMPARACION DE COSTOS DE PRODUCCION DE LA
. COMPANIA EN ESTUDIO CONTRA SU PRINCIPAL COMPETIDOR

COMPARNIA EN ESTUDIO (MILES $)

IMPRESION 6,876,892
PAPEL 8,233,879
TOTAL 15,110,771

ETIDOR P! P,

IMPRESION 4,152,481
PAPEL 1,018,409
GASTOS DE IMPORTACION 139,229
FLETES 428,671
TOTAL 11,309,193

DIFERENCIAS ENTRE AMBAS COMPARIAS

(MILES $) { % )

IMPRESION (2,724.411) -39.6
PAPEL (1.615,072) - 196
*TOTAL (3,721,578) -237

* SEINCLUYEN GASTOS DE IMPORTACION Y FLETES.
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II.2.2.4. PRODUCTOS SUSTITUTOS.

En la actualidad no existe un producto sustituto, pero con la
posikilidad futura de reemplazarlo con las alternativas que a

continuacién se mencionan . '

Clasificaremos los directorios en 2 grupos de acuerdoc a su uso

~_Directorios Comerciales. Estidn formados por los de mayor
produccisn, dada en funcién al nfimero de usuarios de telé&fonos
los cu&les se caracterizan por la frecuencia de consulta que en
éste caso es minima o esporddica, mencionando alguno de é&stos
como familias, pequefios negocios, usuarios comunes que
minimamente recurren a los directorios {(secci6tn amarilla o
blanca). Por lo gque para é&ste tipo de usuario no se puede
hablar de una posible sustitucién del producto ya gue no
representa de ¢ n demanda y lo reciben gratuitamente como
copplemento al servicio telefénico gque se les vende, gue para

ellos es en realidad lo importante.

—_Directorios Profesionales. Estos son los de menor produccién

debido al nfimero reducido de usuarios, los cuiles se
caracterizan por una mayor frecuencia de consulta y que una
buena parte de sus actividades dependen de la comunicacién
telefSnica basada en la consulta de ‘'os directerios telefénicos

profesionales y aGn de los comerciales. A continuacién se
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enuncian leos directorios especializados. que existen para éste
tipo de usuario :

- Directorio azul por caiie&.

= Del c6digo postal. - )

- De la industria del vestido.

- Zona norte.

-~ Zona sur.

- Zona oriente.

- Zona poniente.

- Industria de la construceion.

- Industria automotriz; o

- Turistice. v o

- Funclonarios pGblicos.

- Industriqs quinicas y farmaceGticas.

- Padrén contratistas.

Para éste caso vemos gue existe factibilidad de buscar posible
sustitutos ya que por ser de necesidad tener la informacién,
separada por especialidades se tendri demanda en las freas que
se especifiquen segfin el directorio profesional de que Bse

trate, por lo que se pueden sugerir:

sistemas computarizados que manejen grandes bases de datos los
cufles permitirfan una ripida consulta adems de grandes
ahorros en papel, con gran facilidad de manejo y con 1la

informacidn 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 estarfa en posibilidad de

seleccionar el tipo de informacién gue se guiera.

Utililizacién de peguefias bases de datos a “—avés de
dispositivos tipo calculadora o agenda electrénica de bolsillo,
las cudles por su fécil manejo y capacidad de wmemoria
permitirian la ré4pida consulta de informaciSn ahorrando en

tiempo y espacioc a los directorios actuales.

Compactacién de 1los directorios actuales, esto debido al

volGmen actual; permitiéndo un ficil manejo y ahorro de papel.

Los directorics grandes se pudieran lmprimir per zonas como por
ejemplo el directorio telefébnico del D.F. que se imprimiria 3
partes : Zona Horte, Zona Sur y Zona Centro; donde su uso se

volveria méAs especifico a la ubicacién del usuario.

1f.2.2.5. PROVEEDORES.

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

consecuencia todo lo relacionado con &sta, y el posible poderio
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del proveeder al ser el directorio un producto Gnico carente de
competencia en nuestro pafs 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 naciocnales y extranjeros y de

acuerdo a los requerimientos.

Proveedores _ Nacionales.~ De é&stos se obtienen tintas,
cartulinas, solventes y papel en general, asl como refacclones

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
Tepresenta ninguna dificultad ya que los tiempos de entrega de

los materiales son en los tiempos establecidos.

La posibilidad de que alguno de nuestros proveedores se
integrara verticalmente y se convirtiera en un competidor mis,
son nulas, por ser nuestro producto Gnico y generado por la
integracién vgrtical de la gque formamos parte y gque es un

servicio complementario al usuario telefénico.

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

nuestra compaiifa.
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Proveedores Extranjeros.- Los requerimientos de insumos del
extranjero se centran en adquisiclén de magquinaria, refacclones
para nmaquinaria y equipo, Y asesorfia técnica para
mantenimientos de los equipos que por su complejidad no se
encuentra con personal capacitado para su Treparacién vy
servicio; todo &llo implica inversiones costosas y altos
tiempos de espera por la demora que ocasiona el trato con

éstos.

II.2.3 ANALISIS DEYL MEDIO AMBIENTE.

Existen numercsas fuerzas ambientales que tienen una influencia
importante en las operaciones de nuestra empresa, como son las
econdémicas, sociales, politicas y tecnolégicas, de las cudles

hablaremos a continuacién.

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

de México, de la siguiente manera:

.

Divisi6n 1IV: Papel, Productos del Papel, Imprentas Yy
Editoriales.
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Rama 32: ... - - Imprentas y Editoriales.

Grupo:izo Libres, Periédicos y Revistas.
Subgrupo 3201: Edicién de Peri6dicos y Revistas.
Subgrupo 3202: Edicién de Libros y similares.
Grupo 321: Imprenta, y Encuadernacién.

Subgrupo 3211: Imprenta, Litografia y Encuadernacién.

Subgrupo 3212: Fotograbado, Linotipos y otras industrias

conexas.

Las secciones con mayor namero de empresas son : Tipografia e
Imprenta con el 54% del total y Litografia oOffset con el 23%,
el resto de otras especialidades (Serigrafia, &rabado en Acero

ete.) .

El .94% pert.. 2ce a la Microindustria, 5.17% a 1la Pequefia

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

La entidad con mayor nlmero 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 1991 Be

presenta a continuacién en la tabla II-2.
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El Producte Interno Bruto en 1921 en la rama de Imprenta, Lito-
Offset, Encuadernacién e industrial conexas fue de 17,640
millones de pesos representando un 9.5% de incremento con
respacto a 1990 y un Indice de crecimiento de 120 con respecto
a 1980, de é&sta cantidad 16,758 mnillones correspondié a
Inprenta, Lito-Offset y Encuadernacién y 882 millones a

Fotograbado, Linotipos y similares,

En la tabla II-3 se muestra el personal empleado en 1la
Industria Gréafica haciendo 1la diferenciaci6én 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 éstos, lo que indica 1la

carencia de mano de gbra para la Industria Grafica.

En términos generales se pueden mencionar los siguientes

problemas por los gue se presenta dicha situacién:

1) Falta de equipos e instalacicnes disponibles para 1la

capacitacién.
2) Falta de mano de aobra calificada.

3) carencia de fomentacién y apoyo para la formacilén Qe

instructores.

con respecto a la Industria Grdfica el proceso de abatimiento

de 1la Inflacién con el inicio del Pacto de Solidaridad
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Econfmica Be puede apreclar en las materias primas, insumos y

equipos que utiliza la industria. Tabla II-4.

Estamos atentos a 1la nueva situacifn Econtaica que se esta
gestando debido a la inminente firma del Tratado de Libre
Comercio con la apertura comercial que ya exists en nusstro
pais, 1la firma de éste ¢tratado weris DbAsicamente un
reconocimiento de caricter internacional y se plensa que
indistintamente de la fecha en que se firme debemos estar
atentos a los problemas y oportunidades que se presentan en la

Industria Grafica.

El Tratado de lLibre Comercio pretende promovar un mejor y més
seguro acceso de nuestros productos a los Estados Unidos de
América y canad4, reduciy la wvulnerabilidad de nuestras
exportaciones ante medidas unilaterales, permitir a México
profundizar el cambic estructural de su economia fortaleciendo
la Industria Nacional mediante un sector exportador s&lido y
con mayores niveles de competitividad, 1la creacién des emplaeocs
més productivos gue eleven el bienestar de 1la poblacién

nacional.

En lo que respecta. a nuestra industria, @e puede considerar que
estén claramente planteadas ante las autoridades 1las
necesidades del sector de las Artes Gréficas en cuante a la

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

' E8TADO ENPLEADOS OBREROS TOTAL . .
Aguascallentes 43 57 R 1 TR
Baja Cslifornis Horte 159 127 282
Baja Californla Bur 13 ‘i
Campache 1}

Coahuila 58
Colima o
Chlapas 33
Chihuahua 105
Diatrito Federal 10,588
burango AUt S
Guanajuato 8
Guerrero 40
Hldalgs R S
Jalisco 418 Tk
Estado de Hixico o198
Hichoacsn 93
Horelos 26
Hayarit §.. -
Huevo Ledn 5§71
Qaxaca 2
Puebla a4
Querédtaro 96
Quintana Reo 27..
8an Luis Potosl . 124
8inaloa n
gonora 5.
Tatrasaco B 23
Tamaullpas 32
Tiaxcala S0
Veracruz 267
Yucatdn N2
Zacatecas 17
TOTALES 14,812 .-

Rstructura Porcentual (8) <7 33807
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TABLA IT-4 1INDICE DE PRECIOS DE
MATERIA PRIMA (BASE 100,93)

1583
Imprentas y
Ritoriales 100.00
Tasa de

- Crecimientd
Anual

1884 1985 1986

123.00 19311 380.43

23,000 §7.00% 57.00%

1987 1988 1989 1930 1991 1952

673.36  1,164.90 2,166.72 6,110.16 12,892.43 14,052.7%

77.008 73,000 85,000 182,008  11.00M. 9.000
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Nos encontrames en una gran desventaja en el sector en cuanto a
importacién de papel, maguinaria y equipo debido al fﬁgd 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 sa pretende, para asi poder competir en calidad y precio

con los impresos gque vienen del extranjero.

La C&mara Nacional de la Industria de Artes Gr&ficas (CANAGRAF)
llevd a cabo estudios coordinades 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 come el papel nos hace menos
competitivos, no s6lo para exportar, sino también para
sustituir importaciones. Tanbién en cuanto a maquinaria se pudo
constatar la gran diferencia de precio de los equipos para un
grifico establecido en México y otro en Estados Unidos, en
algunos casos la diferencia es hasta de un 40% mias caro, si se

compra una miAguina a través de un representante en Méxiceo.

Debido a la situacién en la que se encuentra nuestra industria
se deben tomar medidas que nos ayuden a mejorar, es por &sto
que la Capagraf a realizado nuevos proyectos para empujar a la

industria de artes gr&ficas hacia un"mejor nivel.
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Mencionaremos algunas de las actividades que se han realizado

por parte de dicha Camara:

~ Pirma de un convenio con PIPSA { Productora e Importadora de
Papel), donde se incluyen a todos los miembros da la Cimara que
ge dedican a producir libros y revistas. El convenio cangiste

en otorgar créditos y descuentos en adgquisici6bn del papel.

- En coordinacibn con Nacional Financiera apoyarin a los
industriales del gremio en acciones que faciliten 1la
modernizacién y la realizacién de sus  procesos de

competitividad.

-~ Realizacidén de un plan de bacarios para resolver la carencia

de mano de obra.

= Programas de capacitacién en el centro de capacltacién para

trabajadores de Artes Grﬁficas;

En nuestra rama podemos apreciar gque existen grandes
innovaciones y avances tecrnoldgicos, la fabricacién de modernos

equipos de diferentes empresas del Srea lo comprueban.

En el mercado se observa hoy en dia la integracién y 1la
utilizacién de la electrénica en la construccidén de modernas
m&quinas de imprimir. La perfeccién téeniea ha contribuide
también a gue las méquinas de imprimir gocen de gran fama

internacional por su maxima calidad duradera.
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Existen equipos sofisticados de los cudles podemos mencionar a

las Impresoras Laser.

Como ya se ha mencionado, la actualizacién de nuestros equipos
de gran importancia para asi podernos enfrentar con mayor
segquridad a la demanda y a la situacién econSmica en que se

encuentra nuestro pais.

Teniendo un panorama de los sSucesos Yy acontecimientes dqua
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 mis, esto lo podremos lograr si tomamos en cuenta los

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

10} No existe la capacitacién y adiestramiento necesario para

todos y cada uno de los integrantes de la empresa.

11) Contamos con maquinaria muy especializada, lo que nos
limita en la impresién de otros trabajos; adem&s algunos de
nuestros equipos est&n considerados como obsoletos y las
refacciones que se necesitan para las mdquinas mis importantes

es necesario importarlas.

144



142

12) No contamos con un departamento de ventas con la capacidad
necesaria para atendar 'a’la demanda, aparte de que la compafila

£418a1 nos limita"en cuantd a &sto.

13) No tenemos una mentalidad empresarial encaminada a la

calidad Total.

14) Dependemos casi del trabajo que nos solicita la compafifa

filial,

Nos enfrentamos a una competencia mayor, tanto Nacional como
Internacional, para elle tendremos gque hacer inversiones en
maguinaria y equipo que nos permitan responder a la creciente
demanda c;:m productos de la mas alta calidad elaborados con }
niveles de eficlencia Y a costos competitivos ;
internacionalmente. Necesitaremos por tanto reestructurar la :
organizacién y la capacitacién de nuestro importantisimo
Recursc Humano para aprovechar con é&xito las oportunidades y

retos que tenemos por delante.

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

actividades de la empresa.
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I1I.4.- CBJETIVOS:
IDENTIFICACION DE OBJETIVOS:

Los objetivos son pardmetros de medicién del progreso de

nuestra planeaciédn.

En la identificacién de objetivos no bastar& con conccer lo gue
se desea para el futuro, sino diagnesticar las oportunidades y
restricciones gque han de presentarse en base a las condiciones
externas e internas de la empresa y su entorno, siendo aqui
donde suele presentarse una polémica :;Qu& tipos de objetivos
deben perseguirse? :Qué se intenta lograr?. lLas 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
éste apdlisis. Ninguna empresa debe plantearse objetives que no
van acordes con su situacién y las expectativas que de €lla se

tienen.

Para efectos de nuestro estudio nos bastar& saber las
condiciones necesarjas para que la direccién pueda establecer
sus objetivos, los cuales deben ser compatibles con los
sistemas de proceso de informaci6n existentes en la empresa,

para lo cual se deberi hacer las siguientes concideraciones:
= Expectativas internas.

- Expectativas externas.
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~ Datos histérices.

- Evaluacién, (factores econémicos y sociales).

8ISTEMA PRACTICO DE OBJETIVOS.

144

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

lograr dentro de un periodo de tiempo especifico.

Los criterios a seguir para la formulacidén de objetivos pueden

ser los siguientes:

Conveniente.

Mansurable.

Factible.

Aceptable.

Flexible.

Motivador.

Comprenaible.

Obligacién.

Participacién ' de las.persoﬂéél

Ralacién.

Un sistema préctico de objetivos se presenta con

corto, mediano y largo plazo.
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Para la compafifa en estudio nuestros objetivos sersn:

- t 20.~

a).~ Desarrollar un sistema de planeacién y control de la

produceidn.

b) .~ Reduccién de los costos de produccién.

= Me o0 plazo.=-

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

los procesos administrativos.

b} .~ Capacitacién del personal operativo y técnico.

¢}.~ Dlversificacién de mercado.
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a) .- Automatizacién de los sistemas de produccifén, actualizando

o sustituyendo la maguinaria actual.
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ANEX0 II-1 LAY-OUT DE LA CIA. EN ESTUDIO
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XII.~ ESTRATEGCIAR.
IXI.i.= A CORTO PLA3O.

A) DESARROLIAR UM BISTEMA DE PLANEACION ¥ CONTROL DE

PRODUCCION.

Comenzaremcs por definir el significado de é&stos
concaptog ¢ Planear y Controlar un Sistema de
Produccidén, significa idear y planear una unidad
comnpleja de muchas partes diversas para ejercer una
influencia moderadora o directora en la fabricacién de
un producto, entendiendo que Planear se refiere a
dictar los reguisitos, lo que se guiere hacer, mientras
que control de produccién se refiere a cuidar o velar
porque asl se haga; ein embarge en la préctica con
control de produccién nos referircmos a ambas cosas, es

decir Planear y Controlar.

Las responsabilidades del control de produccién se

llevan a cabo an 3 fases:
= _Pe planeaniente v organizacidn.

En éata fase ge realizars la orientacién, (donde se
har& la descripcién del proceso) y programacisn,

{cuando @e har& y la regularizacién del tiempo).
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=_De acclSn o movimiento (despachol.

Cuando se deberf efectuar el despacho de la orden de
trabajo, cuidando que &sta contenga toda 1a informacién
nacesaria en tiempo y cantidad asi como las operaciones
necesarias para su produccién y cque éstas sean

entregadas a su debido tiempo.
= De ejecycidn ¢ cumplimiento.

Agquil se determinan los avances o© retrasos de las

6rdenes de trabajo en proceso, segin se haya planeado.

El fin del Control de Produccién seré& el de coordinar
los medios de produccién en la fabricaciétn del modo
convenido, por lo que tendr& muchos puntos de contacto
y comunicacién con otros departamentos, como costos,
ventas, compras, la gerencla de producciédn, almacén,
personal y mantenimiento, teniendo como interés que el
producto se haga de acuerdo con el programa establecido

Yy a costo sinimo.

Para hacer este planeamiento, tenemos 2 sistemas

bé&sicos de fabricacién:
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1) .~ Produccién sobre almacén.
-~ Con renovacién de inventario.
~ con pronéstico de ventas.
2) .~ Produccién sobrae pedido.
= Articulos da linea.
- Articulos sspeciales.

El aistema que utiliza la compafifa en estudio es el de

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

- Se ordaeana la fabricaciém cuando el cliente lo

demanda.

- La cantidad a fabricarse es igual a la requerida por

el cliente.

Reterminacién de la cantidad a producirse.

Para determinar la cantidad a producirse es necesario
gque se proporcione por parte del cliente la siguiente

informacién:

- Directorio Talefénico con paginacién y nfmero de

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

log ejemplares.

Con esta informacién y el proceso de impresi6n de un
directorio, descrito anteriormente determinamos 1la

cantidad a producirse por operacién del procesoc.

Como se describié en el capitulo anterior, el procaso

de fabricacién de un directorio es el siguiente:

~ Potografia de cartoneas. Se obtienen . tografias de
los cartones con 4 psginas cada uno, que son enviados
por el cliente y que conforman un pliego, cada ejemplar
de directorio esta formado por un daterminado nGmero de
pliegos para la impresisn de las piginas interiores; en
consecuencia la cantidad a fotografiarse depender§ de

los cartones que sean enviados.

El nfimaro de cartones depende de la paginacisén y ndmero
de pliegos que conforman el directorio, para un pliego
de 72 p&ginas tenemos 18 cartones a fotografiar, a

razén de 18 negativos por turno.

Al obtener el negativo &ste ser& enviado a correccién
en el departamento de formacién, para un pliege de 72

p&ginas se obtendr&n 18 negativos, todos los negativos
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se revisan,. una vez que se tenga el visto bueno se

envian a la siguiente operacién.

En la aiguiente operacién, transportar el negativo a
18mina’ de nylon print, la cantidad a producirse sers
igual al ntmero de negatives procesades en Fotografia a

razén de obtener 'un pronedic de 36 liminas por turno.

Las cantidades de l&minas para impresién en oftset,
también dependerf de lo establecido por el cliente, ya
que éste nos proporcvionu los negativos de seleccién de
color y el transporte de negativo a l&mina se realizarf

a razén de 7 l&ainas por turno.

Los forros que sae requieren imprimir por directorio
serd igual al nGmero de ejemplares de tal forma que la

cantidad a iwmprimir sers:
F = (Ef4) x 1.1

bonde F = Fforros, E = ejemplares y el factor 1.1 se
refiere a un factor de seguridad de sobretirc del 10%
por pruebas y/o ajuste de mi&quina para impresién, y el
cocienta del No. de ejemplares entre 4 es por el tamafio
de la hoja, es decir en cada hoja impresa en offsat

obtenemos 4 impresiones de forro.
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Para el caso de los encartes, este dependerd de la
cantidad gque tenga por directorio, donde el cliente nos
notifica si lleva, y en que cantidad y con una relacién
de 8 a 1 (8 impresiones en una hoja), mis un factor de
segquridad del 10% con un prosedio de 20,000 hojas
izpresas por turno por miquina. Generalmente ei ge
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 tendris 1lo
siguiente @

Pl = pl x E x 1.1
Pl = Tiro total de pliegos.

pl = NGmero de pliegos por ejemplar.

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

solicitada por el clienta:

E ejemplares = E ajensplares solicitados por el cliente.
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Ordenacién y Autorisacién de ls fabricscién,

Se recibird una comunicacién  autorizéndose 1la

fabricacién de un articulo.

Eata se haré por =medio de los siguientes

procedimientos:

a) Una copia del pedido del cliente o de nuestro
departazento de ventas; en nuestro casc el cliente nos
proporciona un documento donde nos confirmars el tiro
por grupo por directorio Telefénico a iwprimir, segtn
sus requerimientos de wvigencia, con 1los siguientes

datos :

.Edicié6n, grupo al que pertenece, material
correspondiente a anuncios especiales, (encartes vy
forros), nombre del directorioc y una confirmacién de

tiro por cac. uno de éstos.

b) Un documento interno que expide el departamento de
ventas, pudiendo ser un pronéstico de ventas, 0 una
orden de trabajo con las especificaciones de impresién
requeridas como son:

- No de orden de trabpajo.

~ Nombre del articulo a fabricar.

- Cuanto se va a fabricar.

- Que tolerancias se admiten.
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- Tiempo de entrega gue se requiere.

- Lag especificaciones del producto terminado.
- Proceso de fabricacién que se emplears.

= Normas de calidad.

- Instrucciones de empaque y embarque.

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

facturas, etcétera.
= RPlanencitn de los recursos de la empresa.

Entendemos asta actividad como el proceso de
investigacién, comparacién y aevaluacién, mediante el
cual los recursos son ajustados a las necesidades de la

cantidad a producirse como fin primordial.

Los recursos son :

a) Capacidad de produccién.

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

d) Recursos econdmicos

Para un directorio telefénico, que es el producto

principal partiremcs de 1los datos gue 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 geccidn se imprimirA, (alfabstica o comercial),

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

- Caracteristicas y nfmerc da encartes o cartulinas

intermedias por directorio, incluyendo el papel para su
imprasién.

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

{portada del directorio).

Con éstos datos se har& el calculo de materiales por

orden de trabajo como se especifica a continuacién:

Deterzinacibn de la cantidad de papel para impresién de

las paginas interlores da un directoric.

El cliente nos proporciona las bobinas de papel con una
densidad de 30 gr/m2 y una altura promedio de 1.40
metros con un peso aproximadeo entre 800 y %00 Kg. cada
uno sn color canario, para la impresitn de la seccidn

comercial y blanco para la seccifn alfabética.
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La longitud del desarrollo de los cilindros de los 23

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 ®2

El tamafio de las p8ginas de un directorio es esténdar

para todos y es:
0.2252 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 1los pliegos por lo que las medidas a

utilizar para el célculo de papel seré&n de:
0.23m por 0.28m.

La distribucién de lae piginas en el &rea de impresién
debe ser tal que permita optimizar su distribucién, con
el minimo de desperdicio de tal forma que se tiene:
opcién 1 :
1.17/0.28 = 4.17 pag.
1.40/0.23 = 6,08 pag.
Opcibén 2:
1.17/0.23 = 5,08 pag.
1.40/0.28 = 5.00 pag.
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siendo la distribucién de 6 x 4 = 24 pSiginas por un
lado y 48 por ambos lades, " (frente y vuelta) 1a 6ptina,
una distribucién de 5 x 5 no nos es conveniente ya que
nos resultaria un pliege de 50 piginas y el sistema de
doblez de la miquina estd& adecuado a hacer debleces con
paginacién mtltiplos de 4, por lo gue necesitarfamos
que al pliego doblado fuera de 56 péginas para que
pudiéramos usarlo.

Con estos datos vemos gue tenemoa 3 entradas que nos
producen 48 pAginas cada una y dos salidas que nos
distribuye la paginacién en 2 pliegos de 72 péginas

cada una.

Para imprimir en consecuencia 48 paginas, requerimos un
&rea de lmpresidén de 1.638 metros cuadrados; por lo que
para determinar el papel requeride, calculamos una
entrada a @iy ina con pliegos de 48, de tal forma que
el ndnerc total de pllegos para un directorio en

seccisén comercial o alfabética sers:
pl = P/48

P = Nimero de péaginas por ejemplar,
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Y para el cflculo del nGmero total de pliegos damos una
tolerancia del 10 % de sobraetiro, como factor de
seguridad por pruebas y/o defactos del tiro al iniciar
la impresisén:

Pl =pl xE x 1.1

Con estos datos estamos en condiciones de calcular el
papel de tal forma:
W=AXxD
W = Peso (Kg).
A = Area de impresitén (m2).

D = pDensidad 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

4rea de impresién son constantes:
W= 1.638 m2 x 0,030 xg/m2 = 0.0491 Kg.

Este valor noe representa la cantidad de papel
necesaria para ivprimir un pliego de 48 p&ginas, para
al nGmero de ejemplares solicitados por el cliente

tendremos:
Pt = W x PL, e8 decir

Pt = 0.0491 Kg. X PL
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Donde Pt = Raequerimiento total de papel.

Este factor =me aplicar& para el cilculc de papel

canario para la sacci6n comercial, como blanco para la

alfabética.
Célculo @e cartulina para la impreaién de forres.-

Este material tambi&n es proporcionado por el cliente y

su tamafio es de 0.53 ® % 0.24 =,

Para el cAlculo de &ste material partimos también Qel
tamafic de las péginas (0.23 x 0.28) metros, nis el

lomo.

Con estos datos tenemos una relacifn de 4 forros por
cartulina, con suficiente margen para el lomo, corte
del forro y refine del directorio. El ndmero de forros
requerido por el cliente es igual al nGmero de
ejemplares nés el 10 ¥ como factor de seguridad, por lo

tanto ge tiena:
¥ =~ (Ef4) x 1.1,
Donde F = Hojas de Cartulinas para Porros.

Para el casc &n gque se reguiera de encartes
intermedios, ello nos es notificade por el cliente,

proporcionéndopos tambilén el papel (couche), que se
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determine y Bsu cdlculo eas semejante al caso de los’

forxos pero su relacién serf de 8 a 1 ya gue &stas son
del mismo tamafio a las pSginas interiores de un

directorio:
Cc = (E/8) % 1.1

Donde C = NKo. de hojas de Cartulina intermedia

P/Encortes
cSlculo de pelicula para cbtencién de negativos.

Como tenemos cartones con 4 p&ginas formadas cada uno y
el tamafio 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 cartones.

El tamafio de pelicula es est&ndar y es de (0.61 x 0.61)
netros; el rendimiento de cada rollo es de 456 p&ginas
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 serf& por comsiguiente, incluyendo

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

Célculo de ldminas para impresién.-

Limina Nylon Print para impresién en rotativas: Se
adquiere en tamaflo est&ndar de (0.475 x 0.593) metros,
al rendimiento por l&mina es de 4 p&ginas por l&mina,

el nfimero de léminas por directorio ser&:
L = {n/4) x 1.1
Donde L = Liminas por Directorio.

Lipina para impresién en offset: Se considera para
este caso, la impresién de frente y wvuelta de 1los
forroa, por 1o gue se reguieren sélo 2 laminas con una
capacidad por l&mina de 4 forros. Como &ste tipo de
l&mina es regenerahle, no es adquirido como materia
priza para uso exclusive del producto en proceso, por
lo que solo Be cobra mano de obra y el costo ‘de
ragenaracién. En el caso de gue se tenga que imprimir
encartes se hace las mismas consideraciones s6lo que e}

rendimiento por l&mina es <2 8 hojas impresas,
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considerando también frente y vuelta, es decir 2

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

Para el cilculo de tinta se tiene como base el consumo
promedio por millar, determinado estadisticamenta, que
es8 de 1 Kg/millar de pliegos por lo que para un tiro de

E ejemplares con Pl pliegos:
Bl consumo de tinta ser&:
TR = (PL x 0.001(Kg/pl)) % 1.1 = (PL x 0.001) x 1.1
TR = Cantidad de Tinta P/Rotativa (Kg)
Tinta para impresién en offsat.-

Anilogamente como en el caso anterior, la tinta
requerida para éste departamento, se Qeterminéd
estadisticamente que =me consumen 1.2 Kg/millar de

hojas, por lo el cilculo de tinta seré:
TO = (F x 0.012) x 1.1

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

25% dsl total para cada colox.
C&lculo de pegamento para encuadernacién.

Da la misma forma como s¢ determiné anteriormente los
CONSUROSs, el rendiriento da pegamento para
encuadernacién de directorios ser& en promedio de 5

Kg/millar de ejemplares. El pegamento reguerido seras
Pe = 0.0056 x E x 1.1

Pagamento Kg = (& Xg/iotoej) x £ ej. x 2.1

Pe = Pegarenta P/Encuadernacidén (Kg).

cA&lculo de fleje para sujecidn de las pliegos.-

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

FL = (PL/15000) X 1.1

FL, = Fleje requerido (Kg)
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Apflisis de xecursop.-

De acuerdo al proceso de produccisn dea impresisn de un
directorio descrito en el capitulo II, se analizarésn

las oparaciones que intarvienen an su fabricacién:
Fotografia.~
N negativos = C cartones = (paginacién total/4)

Estindar de Produccidn: 6 negativos/hora
El tiexmpo de produccién sers:

Tpo. {hrs.) = (N negativos)/(6 negativos/hr)
Tapade y/e correccitn de nesgativos.-

Esthndar de produccisdn: 6 negatives/hora
Tiempa de produccidn:

Tpo. (hre.) = (N negativos}/(6 negativos/hr)
Formaciébn de negativos a color.-~

Para forroa y encartes el esté&ndar de produccibn: 2

horas/color

Como son 4 colores por lado, tenemos B 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 esténdar fijo por ser su
trabajo completamente variable, debido al NGmero de
pasadas que se requiere para dar la mezcla de colores y
' su intensidad o combinacitn deseada, sin embargo, se
puede tener un promedio de 6 horas por laAmina para

izpresitn en offset,

como son 2 léminas, frente y vuelta, se tiene un tiempo

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

El est&ndar de produccién ‘es de 80,000 hojas/dia por 2
nmiquinas, 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:

¥h = (E/4) % 1.1
El tiempo de produccién ser&: T.Prod. = T.I. + 'I..‘.P.
T.Prod. = Tiempo de produccidén.
T.I. = Tiempo de impresién.
T.P. = Tiempo de preparacién.
T.I. = (2 x ¥h hojas) / (3000 hojas/hora)

T.P. = 3.5 horas x 2 lados
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Corte de forros y cCartulinas.-

El aestindar promedio por gquillotina es de 4000

hojas/hora.

Se requieren cortar Kh hojas impresas por lo gque el

tiempo de proceso ser4:
Tpo. procese = (Nh hojas/4000 hojas/hoxa)
Transporte de l&minas Nylon print.-

El No. de 1l&minas a transportar como ge Renciond

anteriorwmente es:
L l&minas = C cartones

El estindar de transporte de negativos a ldminas es:

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

El esténdar promedio de produccién es: 18000

pliegos/hora
T.Prod. = T.I. + T.P.

Tpo. de preparacién de méquina es de 3 horas por
aentrada a wméquina.
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Las entradas a miquina se calculan :
Entradas = (No pliegos/ejemplar)/2

E)l tieppo de preparacién ser& para preparar wiquina
para impresisn, es decir, el montaje de laminas para

impresitn en la méquina rotativa:
T.P. = (Entradas x 3 horas) / 3 miquinas
be donde T.P. (hrs) = Entradas a migquina
T.I, = (P1 pliagos)/{18000 pliegc</hr}
Refine y divisién da forrxos.-

Sa tienen Nh hojas impresas da forros, que ser&n
cortadas, refinadas y separadas para la encuadernacién
del directorio, bajo éstas condiciones, el promedic de

produccién ser& de 1000 hojas/hora,
T.Prod. = (Nh hojas) /{1000 hojas/hora)
T.Prod. = 0.001 x ¥h (hrs.)

Encuadernacién.- Este es el fGltimo paso en el proceso
de produccién de un directorioc telefénico, para el cual
el esténdar promedio de la niquina es de 3000

ejemplares/hora, para E ejemplares tendremos:

T.Prod. = (E ejemplares)/ (3000 ejemplares/hora)
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Dentro del proceso un (Gltimo parametro a considerar es
1a 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. = (B @j.) /(3000 ej./hora)
T.E. = tiempo de entrega.

Ccon base en lo anterjiormente expuesto se ast§ en
condiciones de elaborar la planeacién general,
elaborando el programa de produccién, y el prondstico

da materia prima para el proceso.

Programacién de produccibn.

Es la determinacién anticipada del lugar y monmento en
que debe iniciarse y terminarse ocada una de 1las
actividades de preparacién y de ejecucibn, 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, materisles y de utilizacién de la planta.
= Inventarios y almac-~namiento de costo minimo.

- Mixima satisfaccién del cliente.
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Ratos Disiion DACA PXOTrONSE.=

* Productois que deben fabricarae. Para nusstro caso, se
trabaja subre pedido, por lo gque 6&ste dato sgerd

proporcionido por el departamante de ventas.

¢ Cantidades gque deben fabricarse. Proporcionade por

ventas.

- Materins prizas requeridas. Este dato seré

determinadu por planeacién y control de produccién.
* Limite du desperdicios y rechazos de produccién.
* Fecha en que debe entregarse,

* Operaciolies y su secuencia.

« Tiempos (le preparacién y produccidn.

» Eficiencla de cada puesto de trabajo o la eficlencia

deparxtameni:al.

* Alternat:vas de prrc;duccibn.
* Calidad.

* Disefio.

% prioridades de praduccién.
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% cCapacidades de las miguinas o de los puestos de

trabaje, incluyendo la total de fabricacién.
7 * Pr;)qramu de mantenimiento.

#* Disponibilidad de equipo y mano de obra.

* Cargas de trabajo.
Bxogranscitn de 1a carga de miquins.-=

La carga de miquina, esto es, la cantida¢ de trabajo
asignado a <cada una, ae tienen 2 situaciones

principales:

1.~ Cuando la capacidad puede expresarse en funcién de

las upnidades/hora.

2.~ Cuando la capacidad puede expresarse Guicamente en

unidades de trabajo.

- Bn el primer caso, no es necesario sstudiar 1a

operacién (caso de hnuestra fila en tudio) .

pividiendo el ntmero de unidades, en el tote de la
orden por la capacidad horaria de m&quina se obtiene la

carga:

U/ (U/Hr) = Tiempo de mAgquina de produccién.
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-. En el segundo caso, es necesario estudiar las
oparaciones, para averiguar el tiempo necesario para
tratar una unidad del producto que haya gue trabajar.
Ia carga de miquinas para una orden determinada, puede
averiguarse wmultiplicande el tiempo admitido o
necesario para la unidad por el nfimerc de piezas del

lote de la orden.

El control de la carga de las m8quinas, tiene dos

objetivos:
1.~ Mantener trabajando continuanente las m&quinas.

2.~ Ahsignar las fechas para tratar cada unidad de una
orden de modo que se consiga la produccién en el menor

tienmpo posible.

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

determinadas m&quinas.

la sobrecarga puede ser temporal o persistenta. Si es

temporal puede aliviarse:
a) Trabajando horas aextras.

b) Desviando tareas hacla otras migquinas, si las hay

disponibles.
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La Bobrecarga persistente tiene que resolverse con
miquinas adicionales, modificando el wmétodo de
produccién, copprando una parte del producte ya
fabricado, o subcontratando trabajos.

Despacho y ordenacién de 1s producciém,

El despacho es3 el enlace entre programacién vy
ajecucién, por medio del cual se logra comunicar a esta

Gltima, los requerimientos del programa de produccién,

El despacho tiene funclones asesoras, por lo que ablo
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.).

c) Preparacién de los vales de almacén y autorizaciones

de materialea.
d) Control de herramiantas, planos, etcétera.

a) Vigilar trabajos provenientes de otros

departamentoa.
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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 mpaterial que tendr& que
utilizar; el ntmero de la orden a gue tendrid que cargar
el trabajo; el nombre o la clase de la operaciSn; la
cantidad que tiena que producir y el tiempo gque se

asigna para ejecutar el trabajo.

Para informacién de la funcién de despacho, la o.t.
debe contener, la fecha en que debe empezarse el mismo,
la clase de méquina o el lugar de trabajo en que se
realizard 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 nfmero de operarioc al que se asigna
&sta, con espacios para anotar si est& o no terminada
la operacion o tarea, cuando la o.t. es devuelta; y
adem&s, la cantidad de producto satisfactoriamente

acabado.

Esta informacitn @s esencial para todos los tipos de
industria que desee controlar el wmovimiento de su
trabajo, enla FPig. 3." se ilustra la O.T. utilizada por

la compafila en estudio,
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y 5

£f control de informacion a ios otros departamentos es girada dentro de v
sobre cuyas caracteristicas son:

a) Descripcién y cantidad del trabajo a elaborar.

b) D?‘!e)rmlnar las fechas reales de cada proceso de la produccidn {principl
y fin),

c) Terminado el trabajo, entregar el sobre a Ventas para 1a elaboracién de
factura corregpondiente.

IMPRENTA NUEVOMUNDQG,S.A.deC. V.

ORDEN DE TRABAIO

Pocda, b
Hembes,
"Dlrecrata. —r z Womers de sjompls

TATIVAS

ow Ao

13TE SOMRE DESE SN CONMATADG POR CADA JFE OF » « e op ax
IISEVEHGA BN FSTE TRARAI EUGHA AL JPE DE DEPARTAMENTO QUE MTIKVING BN 1L PROCTIC ANTIROR,
PONGA (AS FICHAL DX NGO Y T TRABAND AR CONO S TRMA O
ENTERADG DI DLMPQ MARCADO PARA CADA TROCESO, AL CLIAL OEM ANSTAZSE,
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IMPRENTA NUEVO MUNDO, 5. A.

rEcHA_ dicicadrs 14 dJe 1392 ORDEN DE TRABAJO N°____ 3261
ZLIENTE, TEL
DIRECCIONt 20 _PAICQD i3, g, Pl Bt

DESCRIFCION CEL TRARASO: 100, DOD !]L’lﬂll!\.l iractorio TelefSnico "DISTRIYO FEOERAL, SECCION
LM 2

.3 1 2% 5cm., con !pAA ).{ginas. Tioreses 4 1
arint.  *n -apel Tablet d-
fedad du' sliente,

Az ..fut, sa, tarzulina
ate.

", tizad
:iuza ~erra en rotativa con vistera nyl
rectarin blanco, Je w5 tza. m2, el
Cerfta'a {rprema a ) tin:un ‘rn::a 7
gorge /e, Cartulina progicaad .l

incusdernacidn rdatica en s13tema merfect biader, E_!cvrp!.nms 'r_ex’in_a. "
dos y empacadaon, B

ToNO 1+ 1,440 75:dn
ToMo {1 = 1,603

© MATERIAS PRIMAS

! DESCRIPCION

Papil tablet dir. blasco vobina de 1i0cres. 39,
Cartuliua targo /e, Je 53 x 124cms, {4 x 1)
1109 - pel"cuh opacs 4¢ %1 cas, * o] wce, {3547 x l) A N
Tiaca oifssr 4 cologze (1,200 kas, x alil.), L
,uu!.n.n nylopriat da 47,5 X 33, 5cua, )

oylo {13,292 olgm. x %8.)

~Tinta rataliva 1} color (1 kg, 2 illl.)

-Pefaxento resistol (14,7 krs. x wkil))

2 G iy

PROCESAMIENTO DE PRODUCCION

UL WTHTNG Po8 O i nouas NOTAS
Fotourafia 6 762 127 7otorratiavr cartones
Fotagrafia 2,5 2 s “ansdo de negativos
Foraaciba 2hrs. X e. 1% 3z Forsacifn de negativos de forros
Transporte hes. x e, 32 Léninas offaat
4l4 6 x 1 6 % Arrerlos
414 3,000 115,200 . ¥ Ti{ro 4 cnlores forros
6. liteal 3,230 37,600 b } Tacuadrar forros
Traasporta Ix1 768 . 256 T4uinas nylonrint
Albert 4xl 22 oy [1] Arreglos
Albert 0,300 A',dSD.OOO : 243 Tire 1 color habinss da 140 cas,
Hartial 4 | 3 Arteslo, cambio y medids (2 tomos)
Marcini 2,600 77 Encusdernacifn parfact binder

{ 2 tooos )

G/1lineal 1,000 53 Refise y divieisn da fortos
1/zs00 1,007 200 Entrexs de plieqoa ¢ dirvectorioa.

FECHA ENTREGA:,

FIG. III.1 FORMATO DE 0.T. USADO POR LA CIA.
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FLUJO FISICO Y OPERACIONAL DE LA ORDEN DE TRABAJO (0.T.)
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Operacién o ejecucién de la produccién.- Para que &sta
accién se lleve a cabo, es necesario realizar las

siguientes tareas:
a) Interpretar la informacién que se recibe en la o.t..
b) Coordinar los raecursos de produccidn.

c) comunicar al personal de operacién las o.t.

especificas a procesar.
d) Supervisar gue la ejecuciébn de las o.t,.

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

186

181



Control de produccidén.
Comprende 3 etapas:

1) Retroalimentacién del avance, es decir, conocer como

ge efectda.
2) La comparacién y evaluaciSn de las desviaclones.
3) Las acciones de activacién y ajuste.

Estas al ser ejercidas persiguen ejercer un control
sobre la operacién del proceso productivo, a fin de
mantener su funcicnamiento dentro de los planes y

pregranas trazados.

En la primera etapa, las acciones son las mismas gue

las gue se mencionan en la operacién de la produccién.

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

acciones:

~ Planeacién.-

a) Determinacién de objetivos.
b) Fijacién de politicas.

¢) Descripeisn del siatema.
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= Oraanizacion.=
\

|
a) Divisién tqcioncl de lag tareas del sistema.

b) Situacién axi la estructura oxganizacional.

|
c) Asignacién \;ie autoridad y responsabilidad de cada
unidad.

a) Anflisis de puestos.
|

e} Plstribucién de trakajo.
i

= Direccién.—
|

a) Integracién.

b) <Comunicaciones del sistema de planeacién 7 control
|

de produccidn.
|
|
¢} Motivaciodn. |
|
= Control.- |

|
a) Medicién de resi\.xltadcs.
|
b) Evaluacién. | . e

i

¢) Toma de desiciones.
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Con base en lo anterior en el anexo IIX.1 se muestra la
tabla con el cilcule de tiempos de produccisn para la

impresién de directorios.

En &sate, el Departamento de impresidn en offset nc es
topado en cuenta por ser un proceso relativamente corto
Y puede ser absorvido por los otros dos procesos,

rotativas y encuadernacién.

El programa bisicamente depende de la vigencia de los
directorios y los grupos a que pertanecen, de tal forma
que para su produccién ser& estf la que nos de los
parémetros de inicio y terminacién del proceso,

quedando como sigue:

Grupo de vigencia Inicio de
directorios (mes) Impresién
lo. fabrero enero
20 marzo febrero
3o abril marzo
40 nayo abril
So junie nayo
60 julie junie
o agosto Jjulio
8o septienbre agosto
90 octubre septiembre
d.t. noviembre septiembre

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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B)_REDUCCION DE COSTOS DE PRODUCCION.

En términos generales y en relaciSn con la contabilidad
de costos, éstos pueden definirse como : El conjunto de
pagos, abligaciones contraidas, CONsumos,
depreciaciones, anortizaciones y aplicaciones
atribuibles a un periodo determinado, relacionados con
las funciones de produccién, distribueisbn,

administracién y financiamiento.

Se deber&n tomar en cuenta los siguientes puntos a £in

de lograr una reduccién en los costos de produccidén:

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

£in de mejorar mirgenes de utilidad.

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

productividad.

3) Debe hacerse una revisién minuciosa y detallada de
cada hora extra que se tenga proyectade trabajar dentre

de la empresa. La direccién dise limitar y sancionar
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lag horas extras, con la disminucién de los incentivos

o algln otro tipo de penalizacién.

4) Efectuar estudios de tiempos y movimientos a fin de
disainuir los tiempos muertos y actualizar 1los
est&ndares de trabajo por miAguina, y de ser necesario

axigir mayor productividad al personal.

5) Elaborar estudios de produccién basindose en los
proyectos de crecimiento de los productos del cliente a
fin de establecer si el personal operativo es el
adaecuado o ver en que cantidad se requiere aumentar o

disninuir,

Por otro lado dablde a gue la maguinaria productiva es
obsoleta ge tiene la necesidad de optimizar el siastema
de mantenimiento dentro de las instalaciones, por lo
cual serf necesario desarrollar sistemas adecuados de
mantenimiento, con el fin de reducir el costo de

operacién,

Para efectuar un buen wmantenimiento es necesario

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

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

a dar mantenimiento.

e) localizacién de las instalaciones y equipos a los

cuSles se les va a dar mantenimiento.

Se clasificar& por orden de importancia a las
instalaciones y a 1los eguipos que debemos mantener,
para nuestra planta 1o m&s importante ser&n los equipos
de produccién de 1as diferentes 4reas: offset,
rotativas y encuadernacién. Pagando a segundo plano las
instalaciones y equipos auxiliares cuyos programas de
mantenimiento pueden ser independientes de la

maquinaria de produccién.

El mistema de mantenimiento en ésta planta se lleva a
cabo con 108 minimos requisitos para su ejecucién ya
que no existen una sistematizacién para ésta ni tampoco
un seguimiento real que nos permita cuantificar su

eficiencia y costs. Por lo gqua se propone:

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

instalaciones electromec&nicas,
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2.~ Establecer sistemas da trabajos rutinarios
cuantificados en forma global gue se ejecutan

diariamente con mano de obra interna.

3.- Elaborar o6rdenes de mantenimiento preventive
peri6dicas que puedan programarse anualmente cuyas
frecuencias de ejecucién sean semanal, =sensual,

bimestral, trimestral, semestral y anual.

Se propone el formato para la elaboracién de la orden

de trabajo dado en la figurai.z.
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FIG. lI-2 FORMATO DE ORDEN DE TRABAJO
DE MANTENIMIENTO

Instruccionea: Marcar con una cruz los cuadros en blanco y lienar los
espacios en blanco.

Orden de trabajo No.: ]
ESPECIALIDAD: [Instalaclén: ]
Electicidad: — [Equipo: ]
'] ' ] [Magquinaria: ]
lac ) |Nombre del empleado; “
G I L ]
Numero econémico del equipo; O/

Causa del desperfecto.

D id [ Hora Inicio: /)
Desgast [ Hora'terminacién: [ |
Operaclé [} Descripcién del trabajo;

Mal disefio: —1
Mal proyacto: —
Faltademtto. [ ]

Falta lubricactém: [ | 1
Termindvidaoti: [ | Tipo de mantenimiento:
Accidant [ ] Correctivo:, Preventivo:




Al reverso da &sta orden de trabajo se anotarsn los
nateriales y/o refacciones empleadas, herramientas

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

4.~ Elaboracién de wmanuales de procedimientos para

trabajos eventuales programados.

5.~ Elaboracién del programa general de mantenimiento
preventivo. Cuyo objetivo serd el de efectuar 1los
trabajos de rutina que se reguieran para conservar en
servicio 1la =maquinaria, equipo, instalaciocnes e
inmuebles; de tal forma que puedan ser utilizados a su
capacidad ¥y eficiancia originales de aisefio,
consiguiendo el costo minimo de mantenimiento por

unidad de produccién,

En el anexo IXI.3 s8se sugiere un programa de

nantenimiente general para nuestra compafila.
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III.2:~ A MEDIANO PLAZG.
A) IMPLEMENTAR UNA RED COMPUTARIZADA.

La tecnologfia moderna tiene en la computacién la nis
valiosa de 1las Dherramientas. Estos recursos bien
aprovechadss, indudablemante optlmizan la productividad
en todos laa campos de las clencias y del quehacer

cotidiano del hombrae,

L2 computadora personal (PC), caon su propic sistema
operativo de disco, programas de procesamienta de datos
Y capacidad de almacenapiento automdtica, puede
utilizarse para crear, editar, guardar e imprimir
documentos de forma répida y eficlente. Hoy en dfa
existe una asombrosa diversidad de programas , que
pueden realizar todas las labores necesarias en la
empresa; sin embarge, el tipo de computadora usado en
éastas aplicaciones, a 1las cuales suele 1llamérsele
computadoras auténomas, tiene una gran limitacién: no
pueden compartir su informacién y sus recursos con

otras computadoras.

Es necesario en nuestra empresa, tener presente las
innovacionea actuales de tecnologia en computacidn; por
1o cual es conveniente abatir costos en el manejo,

transmisién e intercambio de informacitn.
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Se recomienda enlazar nuestro conjunto de computadoras
entre el 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 €l mercado como red.

Una red tiene como objetivo principal, compartir
recurgos mpaterialea (equipos) y, recursos informaticos
(axchivos de datos y programas), actualiz&ndolos,

organizéndolos, y exploténdolos.

La eppresa cuenta con el equipo de cémputo, que a

continuacién se enlista en el tabla III-1.

En el tabla III-2 se identifica el departamento, el
equipo disponible actual de computadoras e impresoras y

se hace una propuesta de equipamiento.

A continuacién se especifican los nombres de los
pagquetes (Software) con los que contard nuestra empresa
y el departamento que los utiliza para agilizar el
trabajo de los mismos:

Finanzas y Administracién:

~ Lotus Ver. 2.3.

- Traslate Ver. 2.0.

~ Harvard Graphicse ver 3.1.
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- Fuentes para edicién.
= Vantura Publisher.

b- Lotus Ver 3.1
Infornitica:

- 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 IlI-1 EQUIPO DE COMPUTO

EQUIPO DESCRIPCION WTET%

COMPUTADORAS:
V&M 386 1
ACER . 386 5
LANIX . 386 1
WISE 286 2
DENKI 286 2
CORTRON 8086 1
TOTAL: _——1_2——_
IMP RESORAB:
LASER JET Wi 1
ATI MT, 230/0 8
ENTEIA 180 2
EPSON FX-—-850 1
TOTAL: ———;—-—
BEGULADORES:

UICA—-FPI 11
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TABLA -2 PROPUESTA DE EQUIPAMIENTO

DB[A;‘I‘AHHN"I‘O Dl!'l'!lsUClO!ACTUAI DISTRIBUCION PROPURSTA

DIRECCION: 2C 386 PC 396
IMPRESORA EPSON IMPRESORA EPSON
FX- 850 X858
FINANZAS Y
ADMINISTRACION:  PC ACER PC ACER
PCACER PC ACER
PCACER PCACER
IMPRESORA LANIX IMPRESORA LANIX
IMPRESORA ENTBIA IMPRESORA BNTEIA
IMPRESORA ENTBIA
[RECACIONES
INDUSTRIALES: rcwyss PCYYSE
IMPRESORA ATI 334 IMPRESORA ATI 230
GERENCIA DR
PRODUCCION: PC CORTRON PCEORTRON
IMPRESORA EF SONFX IMPRBSORA BPSON
vaM vaM
IMPRESORAATI 238
TNFORMATICA: FCACER PCACER
rc AcER PFCACER
PCDBNKI PC DENKI
rewisa PCWISE
IMPRESORA LASER IMPRESORA LASER
JBT I JBT I
ATI MT. 234 ATYI MT. 238
ATIMT. 330 [
IMPRESORA ENTHIA e ——
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Una consultoria especjalizada en instalacién de equipos
en redes en base a nuestro anflisis propuesto que se
menciond anteriormente, nos proporcioné la informacién
de la red adecuada a nuestras necesidades, resultando
de &sta, una proposicién del sistema Novell Netware el

cual es compatible con el equipo con el que contawos.

Esta red es un sistema de Administracién que brinda un
sigtema de proteccién en todos sus servicies,
rastringiendo 1la informacisn almacenada, de modo que

esté protegida.

El supervisor del departamento de Informatica serd el
raesponsable y estarf al tanto de los avances gue Bse
lleven en la instalacién de &ste sistema, por tanto
asignar& los derachos de proteccién a 1los usuarios

habituales y a los operadores.

El costo para 1la implantacién de la red aes el

siguiente:
Unidades Dascripcién Costo total
1 Servidor $ 67936,014
1 Repetidor 27185,599
1 Cableado 1/000,000
i2 Tarjetas elect. 764,720
24 Conectores 303,456
2 Terminadores 35,000
1 Mantenimiento 27400,000
Costo Neto $ 137624,769

N§ 13,625,
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En éste costo neto est&n incluidos 1os gastos de

instalaci6én y funcionamiento de la red.
1a entrega del eguipo es de m&ximo 15 dias.

El equipo con que cuenta actualmente la compafila es en

su totalidad cospatible.
B} CAPACITACION,

Las organizaciones productivas en México han mostrado
un fuerte interdés por 1la capacitacién ¥y al
adiestraniento de los trabajadores principalmente por
disposiciones legales, mejoramiento de 1a calidad de
vida del trabajador Yy el incremento de 1a
productividad.

La realidad es que la capacitacién y el adiestramiento
constituyen wuna férmula educativa extra escolar,
mediante la cual los trabajadores de todos los niveles
dentro de 1la organizacién productiva, tienen la
posibilidad de incrementar sus habilidades,
conocizientos Y destrezas; en otras palabras,
desarrollar sus aptitudes para superarse té&cnica y
profesionalmente, permitiendo con éllo mejorar 1a

calidad de su trabajo.
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Se imparte capacitacisén a qui&nes desempefian un puesto
diferente del que ocupan y adieatramiento a quiénes

continuarén en el mismo puesto de trabajo.

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

se encuentran organizadag las funciones del personal,

La mayorfia d2l1 personal ha ido adquiriendo mucha
antigliedad en sus puestos de trabajo, lo gque hace gue
exista muy poca rotacidn de puestos, lo mismo también
sucede porque loe ascensos son por escalafédn. Todo &sto
ha ido haciendo que no le prest&ramos mucha importancia
a la capacitacién del personal, dejéndolo un poco al
lado, aunqus S5 hay personal que ha asistido a cursos

dea capacitacibén pero no todo el qua se¢ hubiera deseado.

Es por éstn gque hemos incluideo dentro de nuestros
objetivos a mediano plazo elaborar programas de
capacitacién para nuestro personal con ayuda de la
Gerencia de Relaciones Industriales, 1la cual es la
encargada de implantar planes y programas con dicho

£in,

Con ayuda de la C&mara Nacional de las Artes Grificas 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 que las empresas astén
actualizadas en cuanto a innovaciones tecnolSgicas y
administrativas; se consiguié informacién de diferentes
cursos que se impartirdn durante el proximo afio, de los
cusles se han seleccionado los siguientes gque se

enlistan en el anexo III.4 por departamento.

Se comenzar& a trabajar con &stos curses, y el
departamento responsable de la programacién de é&stos
elaborard un reporte de avances para ver gue resultados
se estén obteniendo y asi determinar en dénde y cudndo
debarin hacerse camblos o wmodificaciones al plan

propuesto.

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

trabajo.

El costo del programa de capacitacién y adiestramiento
de personal que se pretende tendr& un costo de N §

20,000
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€) .~ DIVERSIFICACION DE MERCADO.

En el capitulo 2 se mencionaron todos aquéllos grupos
de empresas que son cliente-.potanciulcl, 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 y encuadernado.
2) .~ Impresibén :

a) Texto corrido para impresifn en rotativas tales como

ravistas, libros y volantes.

b) Impresién a color para reproduceién en offset, como

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

a) Grabado de 1l&mina para impresién en offset.

b) Grabado de lamina para impresién en rotativas.

Estos trabajos para nuevos productos se introducirsn
poco a poco a nedida que vayamos avanzando en la
implantaciSn de los proyectos de reduccién de tiempo y

costo de operacién.
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Por el momento se proyramarin sstos trabajos dentro del
tiempo de paro programado el cudl se puede ver

claramente en el programa de produc.'édn.
III.3.- A LARGO PLAZO.

Analizando la informacién que se menciond anteriormente
acerca de la maguinaria con 1la gue cuenta nuestra
empresa podemos ver que nos encontramos en la siguiente

situacion:

1.~ De tres prensas rotativas de impresitn con las que
contamos, 2 de éllas tienen aproximadamente 20 afios de
antigliedad y 1la otra 8 afios. Las 2 wmés antiguas
cuentan con un tablero de control ya obsoleto lo que
hace que la cantidad de personas que operan la mfquina
sea elevada, en éste caso 9 son las que se emplean por

miguina. Dichas mAquinas imprimen a una tinta.

2.~ Contamos con una encuadernadora con 20 afios de
antigledad la cual ya se encuentra fuera de servicio, y
por tanto se tienen problemas de wmantenimiento y de
funcionamiento acarreando con ésto retraso en la

produccidn.

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 1la falta de automatizacién,
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lo8 ajustes se tilenen que hacer en forma manual. La
antigliedad de i:res de éllas es aproximadamente de 20
afios y s6lo una de &llas gue imprime a cuatro tintas
tiene 11 afios de vida. Se reguiere 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 solanmente. También contamos con una
guillotina trilateral con la aisma antigliedad que 1la
primera wmencionada, ttuyendo con é&sto constante
mantenimiento y por tanto dificultad al momento de

operarla.

5.~ Las c#maras fotogréficas gque utilizamos para
obtener negativos de gran tamafio son muy antiguas, una
cuenta con 25 afios de uso y la otra 20. El problema de
éstas es8 gue sus refacciones son muy diffciles de
encontrar, no requieren de mucho mantenimiento es por

ésto que se ha podido continuar trabajando con dllas.

6,- Otro equipo que ya es muy antiguo, con 18 afios de
uso es la mesa repetidora de transporte de negativo, se

utiliza manualpente haciéndose .88 lento el trabajo.
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7.~ Ya antes hemos mencionado gue existe un competidor
gque ncs ha quitado mercado, pues la magquinaria con que
cuenta es mucho mfs moderna y ello a beneficiado a
nuestros clientes, pues tienen un producto mis
atractivo que ofrecer, 1los directorics telefénicos

impresos a 2 tintas.

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

modernizacién de la maquinaria.

Al mismo tlempo de estar informados de los avances y
mejoras de la maquinaria de nuestro sector productive,
pudimos recopilar informacidn de compafiias proveedoras
de eguipo y maqulnaria quae tienen los Gltimos avances
de tecnologia. Al analizar dicha informacién pudimos
detectar que en cuanto a velocidad de 1mpresidn,
calidad de trabajo, personal regquerido para su
operacidn, seguridad en el trabajo, nuevas funciones
gue hacen mfs atractivo el producto; nos encontraxncs en
gran desventaja con competidores que ya cuentan con

ella y de la cual estin obteniendo grandes beneficios.

Seleccionando toda 1la informacién gque se racopils de
enpresas que pueden proveernos de la magquinaria gque

necesitamos para realizar el cambic gue se desea de
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éata, mencionamos a continuacién por tipo de n&guina
las caracteristicas mis importantes que nos ayudar&n a

toxar una buena slsccibn.
ERENSAS ROTATIVAS DE IMPRESION.=
- Valocidad de Impresién 30,000 pliegos/hora.

- Imprime pliegos de 24, 32, 48, 56, 84, 72 y BO

pdginas a tamafio directorio,

- Imprime frente y wvuslta a la wvez, 60,000

ejenplares/hora.

Inpresién a color, para una Impresitn a cuatro colores

por ambog ladas de la banda

- No est& rastringida en cuanto a producir sélo un tipo
de products ya que tiene opclones para variar rangos en
tamafios y medidas del papel que se alimenta, pudiendo

con #s8to imprimir deede ravistas hasta perisdicoa.

- cuenta con pupitres de mande centralizade gque
simplifican el manejo, por ejemplo: 1la pantalla
gréfica, el teclado de manejo especifico, funciones
como secuencias totalmente automiticas de arrangue,
preajuste da componentes en relacidén con la produccién,
sistemas indicadores para el estado del servicio y el

avigso de primer valor de fallo.
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- E1 personal que se utiliza para operar la mfquina es

de sais personas.
ENCUADERNADORA, ~
Manipulacién de papeles y pliegos de difficil calidad.

- Se puede trabajar por eeparado, el alzado Yy el

encuadernado.

- Altura de alimentacién a s6éle un metro, mesa de
preapilado para alimentacién por ambos lados, es decir
6ptima y simple disposicién del personal.

- Cuenta con una guillotina trilateral que trabaja

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

- 1Incluye el sistema de transporte necesario para

llevar el producto hasta el final del proceso.
MAQUINR 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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L. Los ajustes de la miquina se hacen en forma

automftica.
- Salida limpia del pliego con cantos correctos.

- 8in parar la wmSquina, puede transportarse una pila

completa fuera de la salida.

= Productividad m&s elevada, dado gue puede seguirse
produciendo, sin tener gque cambiar las condicicnes de

la impresién continua.
En la takla III-3 se desglosan los costos de estas.

No existir&n gastos adicionales por acondicionamiento
del terreno ya que Be cuenta con el &rea y 1las

condiclones necesarias para su instalacién.

A continuacién se presentan algunas observaciones en

cuanto a la reconversiétn del mismo egquipo anterior.
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TABLA (-3 COSTO DE MAQUINARIA NUEVA

COSTOS EN MILES NUEVOS PESOS NS

UNIDADES DESCRIPCION LINITARIO EGUROS PUESTOEN
ADUANAS PLANTA

1 PRENSAROTATIVADE
JMPRESION 12,500] 1,500 14,000]

1 MAQUINA IMPRESORA
EN OFFSET 5,200] 1,3005 6,000

1 ENCUADBERNADORA 7.000f 1,000} 8,000

MILES N § 24,700 4,300 28,000
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3.= PRENSA ROTATIVA.=

Adaptacién de un cuerpo extra para imprimir a color y

mantenimiento general.

Ventajag;

-~ Impresién a dos tintas de 1los directorios

talefénicos.
- Velocidad de impresién.

- S5a tendri en condiciones de operacién en un periodo

corto de tiempo.
- Bajo costo de operacién.

- Velocidad de iopresién se mantliene a como aests

actualumente.

- Bl nimero de pliegos por pigina 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 capacitacisn especializada para la
nueva situacién de la mAquina, ya que con los operarios

actuales se podr& seqguir operando.
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Degventaias:

- 86lo se puede imprimir texto corrido.
- No imprime madios tonos.

-~ Se imprimen s6lc dos tintas.

~ Se requiere de un nimero altoc de operadores para su

funciocnamiento.

- Requiere de mucho mantenimiento por periodos cortos

Qe operacién.

- No hay existencia de refacciones en el nercade

nacional.

- Es una miquina obsoleta, ya que su vida Gtil llegs a

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

Hantenimiento general y actualizacién de los controles

para su automatizacién.
Yentajag:
- Se mantiena la velocidad de impresién.

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

operacién.

- Bajo costo de adquisicién.

- No se requiere de capacitacién especial al personal.
~ Se conservan los esténdares de produccién.
Desventaias:

- No e@ posible aumentar log esténdares de produccién,

El tiempo de arreglc ¥y preparacién es alto.
- Es una miquina ya ohsoleta.
- Falta de refacciones para su mantenimiento.

- Largos periodos de mantenimiento por periodos cortos

de operacién.
- Terminé su vida datil.
ENCUADERNADORA, =

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

general.
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Yentaias:
~ No se requiere capacitacién especializada.

- Esta instalada en planta y no se requierea hacer

modificaciones para su puesta en operacién.
~ Estarfa en condiciones de operacién en poco tiempo.

~ Est& adecuada a la produccién de directorios

telefénicos.

Degventaiaa:

- E8 una miquina obsoleta, totalmente depreciada.
- Baja preduccién.

-~ Sa requiere de mucho personal para su operacién.

- No existen refacciones en el mercado nacional y en el

extranjero solo mandando hacer las partes requeridas.

- Se necesitan periodos prolongades da mantenimiento en

pericdos cortos de operacién.

- No es posible aumentar la productividad de 1la
miquina.

- Estarfa como complemento a la encuadernadora actual.
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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
Bl planteamiento de estrategias a largo plazo son:
a) Reconversién de los traes equipos.

b) Reconversién de una m&quina (encuadernadora) y 1la

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

e) Adquieicisén de dos eguipos nuevos, (rotativa y

encuadernadora) .

d) Adquisicién de los tres equipos.
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ANEXO 1.1

PROGRAMA DE PRODUCGION DE DIRECTORIOS
PERIODO 1
[ anr | raa ENR[TOT. [70T.| TRG [for. [ TWO ™o ™o
DRECTARIO ar. | Arlura| co [cos|man) ri. [ENTR| PERICDO |CART roraos | moTamvas| wor.
rammess o P soias o rmsos_| ow

TOTAL

26 GRUPO

40 GRUPO

CELAYA
HERMOSILLD
POZARICA,

288 5521 8] &l 13| 6| 75089] & o5] 27
336 s28] 81 Al 33[ 71 #5236( 3 0 XY
240] 192] 3 o N ) o8 2’
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ANEXO Itl.1 PROGAAMA DE PRODUCCION DE DIRECTORIOS
PERIODO 1

TAG. [FUBJENT | 7AG. Tor.| o [Tor | Tmo | TR0 TRo | med sed T TG
mam | i ] o [P ] o e ] e | s 2| e
eaconus v PrE ow wows vumoos | ove | ous | s | s
TOTAL 664] 13( 7[1272( 19" 10{ 32( 17| 21%639( 11| 105.226] SEATA[ 2612790( 55| 61| 23 71
$o GAUPG.
COATZACOALGOS | 288] 4 33 ] G Z|__19712] ogta| 709632( 15| 20| 69| 13
GUAYMAS 96| 2] 1| 120 2( 1] 4| 2 68T| 1] 3660  7335] 117423] 03] 08| 06| as|
MAZATLAN 288] 4| 2| ai2{ S1 3] 9| S| 103018 2| 83| 28330 1,019878] 20| 20| 1i| 15
€72] 10| 5| 168] 12| 7| B 12| 20n,8| 5 51;1111] 55381] 1,846933] 39| 58| 26 23]
1
5,259 392/ _ 15196] 425494
4,630] 7515] _ 15,037] 481,184
T 93,798 692] 25,794 {381,311
[l IXED GO7]__20,607] 906,701
8,702 A08{ 21,643[" 692578 1.
eq 1,043 430 27| B91,473
6| 9,191 TI8|10,778] 258681] 0.
264 kil 5,702 ST 15318 428051
TOTAL ij 36) 70) 70| 39| 333,309] 73| 218502| 146660] 5426,308] 118
7o GRUPO 1} il 1
3} 10] 6] 73920 10,1641 " 20,328 ~ 813120} 1.8]
41,440 11,396] 11,39 227920 06
52,920 14353] 14,553 4074841 1.0
20,302 375 83 89,329] 03
15,173( 12,782 _ 357,496] 09
58,250 28,024 _16016] _s12312] 1.1
21| T3] 198,800 O] 54,6700 4,592,260] 7.1
Ay 13 1 O] S46700 45%2,280} 7.1

6] 83| 49| 690902] 14| 87685) 169.998] 11,592,821] 198
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ANEXO 1111

PROGRAMA DE PRODUCCION DE
1

DIRECTORIOS

PERIODO
o Tor [tor | o [wor. | TR0 | RO e
coue | cose| wra| i {mvmm]| remonos|eaxt [eaxnunud romnos | moramvas| ror| e frore |canr.
s s rous v | mmoor | ous) ow | sw ] ow
31z] S| 3( 8 19767] 13,191 _#22118] L1} ta} 7] 17
384 (3 3] 12 28,490 490] 1,367,520] 27| 30| 11 15
) I ) T1,088] 11,08 _ 310464] O8] 12[ 07| 11
98] i5] 8] 15 39365| 52760] 2100102] 45| 53| 26/ 43
$a GRUPO 1
'CD. VICTORIA 5| 168 5 083 _1a1680] 05( 7] 08 20
168 192 6 12,100 29,400] 08 13f @7 11
192 240 7 14168 396:704] 09 15{ 08| 08
216} 168, 3 13552 325,248] 08 a7 i1
360 360 0 13,750 _550,000] 1.3 08f_ao
OTAL ESTADOS 9% GFO 60834] 1,704032] 43| 63| 36| 48]
T I |
GO, MEXICO 1.1
1o CORTB 1,728 241 12] [} [] of 24 (1] 82500 7,520,000! 11.5 86| 25| 00
» CORTR 1,728] 24| 12[ o] o] o] 28 0| &2500] 7,920,000 11.5] &6| 25| 00|
3 CORTE 1,728 24| 12| 0| o] o] 24| O] _82500] 7,920,000] 11.5] _&6| 25| 00
4 CORTE, 1,728 24 12| o of o] 24| [ o 7,582,080 11.0] &2 24| 00
MO |11872%0] 0 0| 326,480} 31,332,080]_45.5| 33| 10.0] 00
76| 13| 300000] 0 [ 00| _8380,000] 124] &6] 23] 00|
26 13] 300000{ 0 O] _82500] &s80,000( 124] &6[ 25[ 00
26] 13| 300,000 0 o[ 82500] 8580,000] 124 &6l 25 00
26( 13] 287,200 [ ] 78,980 ,213,920( 11.9 82| 24! 00
953920] 49.2] 339] 100} 00
953952] 9a.0] 741] 235] 48]
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ANEXO 1.1

PRAOGRAMA DE UCCION DE DIRECTORIOS
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ANEXO (1.2 PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA

[ WaoumH CARTULINA |FAPEL COUGHB | FELICULA | LAMDNASF ARA] TINTANGORA] TIRTA TEGAaITo | FER
DIRECTORIO [PAPEL BLANCO |FAFEL. PARA FORROS | PARA. ENCART NYLON-PRINT( ROTATIVAS OFFSET ROTATIVAS
w0 0. soms navs ouce | unanas 0. xo. o, .
70 GRUPO
GUANATUATO 064 064 5,253 10,507
PARRAL 302 4,954 407, [
TAPACHULA 2| 3552 7.2 3]
[RAPUATO 18,690 33,642 19,032| 065
[QUERETARD 2841 705%8] 21,145 52,862
TOTAL 3043 T1s, 61,01 11555
20 GRUPO. | 1
CD. OBREGON 18,162] Bl 18495 FIAZY] 61
DURANGO 20,727 33916 15,183 9,594 38
NAVGIOA 375 4375 911 11 2
VILLAHERMOSA 77.923] 35,846 T8,252] 04 57]
CULIACAN 2,283 34,438] 20,62 629 54
[TEXCOCO 16,338] 684 15,15 15,125 @
(CUAUTTTLAN 16,338 1 DAY AL an
TOTAL 116147 145550 115,724 FEETE] 7S 7] I ) FXIT) 38|
| 1 1
7154 05 4047 %) 178] 16 767, 12|
470 028 028 £ 177 21 161 12
16,960 15,700 15,701 139) 553 £ 314 37
[ 33,500 o i 3[40 70 L,078] 269
[0 53,900 0| o 40 K} 1,078] 269
5548 1963 76
1663 20,649) 179
50,640 ,440 35,1601
11,300 14,384 767 |




PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA

S G S | T R ] TG
trato [ s s okarnns [ o | s
) e " ] en | s || |

TOTAL 70,683,

[—_so GRUPG

7]

[x44
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ANEXO fil.2 PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA

CARTULINA [ FAFGL GOUGT | FRLICULA | LAMINASTARA TITARSORA] TINTACOLOR] FROAMGNTO | TLER
ORATTORIO | PAPEL, BLANGO |PaPBL, PARAPORRCS orrmT
. Hous 0. 0.

80 GRUPO
OAXACA 11,658 16,810 13191
TOLUCA. 44,763 44,763 490}
[ZACATECAS gL 13,066 11,088
TOTAL 65,133 74,689 | 52,769

90 GRUPO




ANEXO 11,2 PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA

8,402] 44,601 17,786 73]

~ TOTAL DE MATER]
I PRIMA so718%]  1276194| 1,602,921 921,080
o



ANEXO ITI.3 PROGRAMA GENERAL DE MANTENIMIENTO
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO

= &
SABLE ragmama v | &
scTvoaomesronsas oepamauento s § f 0,3; Fé
Uimpleza general g6 Instaiaciones TNSTAUACIONES SUB !
y checar alumbrado GENERALES ESTACION 1 sseapores ciec | &
Limpieza general de cuchillas SUB.
Viranstormadores Econ, recriicos | %
Inspeccién y servicio a tableros de control % PERS. ESPECIALIZADO)]
Checar niveles de aceite PERS ESP] %
Pintar lineas de colindancia y sehalizacién ‘COMODINES | %
Pintar instalaciones COMODINES | sk
Limple™ general da instalaciones U5 t —
y chequeo de alumbrado ESTACION Il ASEADORES, *
Limpleza general de cuchilias
¥ iransformadorcs EecThicos|
|Inspeccion y servicio a tableros de control ELECTRICOS | %
Checar niveles de aceile ELECTRICOS| %
Pintar lineas de colindancia y sefatizacién COMODINES | %
Pintar instalaciones | COMODINES |
Limpleza general de Instalaclones : e T
y checar alumbrado ESTACION 11 ASEADORES *
Limpleza general de cuchillas
¥ transtormadores eLecthicos s
Inspeccién y servicio a tableras de control ELEGIRICOS| %
Checar niveles de aceite :
Pintar lineas de colindancia y sefalizacién : I COMGDINES]
Pintar Instataciones sy COMODINES
Efectuar lecturas de Volt. y Amperaje SUB.
en las subastac. ESTAGIONES % |eLecthicos
|Recorrido e Inspeccion x
Limpieza general de almacenes ALMAGENES
Checar alumbrado general
Checar tableros eléctrico £3
Pintar.lineas de colindancia y sehalizaclon T ] ] COMODINES |~ %
e spumssoun R BN SR I if %*
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO

ACTRADRESPONSALE r——— HagaannY
T NSTALACIGNES
Inspeccién y ser wio a montacargas T MGONTACARGAS
Inspecclén y se. Icio a equipo LAMPARAS Y
e alumbrado de emargencia BATERIAS
Limpieza general de lanqua TANQUE
de almacén de tin DE ALMACEN
Limpieza genaml cunno de compresores
et COMPRESORES *
{Inspeccién y salvlciu aComp. WomexiSullair WEC-ELEC. %
Inspeccién y senvicio a compresores webeied %
Worthington
N
Limpleza gensral cuarto de bombas EQUIPO SERVICIOS. 9 GOMODINES ASEADOAES
Inspecclén y servicio ¥
2 bomba de desagte MepEEG %
Pintar lineas de colindancla y sefalizacién [ *
Pintar equipo COMODINE:
y servicio a bombas MEC-ELEC] %
Checar equipo de bombeo de emergencia X _MECANICOS | _
Inspecclén y servicio T
& tableros e control eLecynicos %
Checar tangue hidroneumatico
y tanque de agua callente
Inspeccidn y servicio a caldera hidrotera. FERSONAL ESPECIALIZADO %
Limpieza general de oficina OFICINAS. INTENDENC. 1
Chequeo de mobiliario y equipos de oficina CARPINTER
Pintura general de oficinas TNTENDENCIA %
Chequeo de alumbrado general ” T iCOS — 1 ]
Checar equipo de alumbrado ATERIA
de emergencla e ELECTRICOS %
Limpieza general de casetas de vigilancia CASETA VIGILANCIA | % INYENEENC:K
Pintura general de casetas CASETAS |T Wl @
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO

IChecar equipo de alumbrado de emergencia

BATERJAS LAMPARAS

ACTVIDAGRESPONSABLE DEPARTAMENTO MAgumARA Y f

Checar alumbrado exterlor g‘;ﬂg&:&g“ﬁ PATIOS Y JARDINES
Checar equipo contra Incendio general
Limpleza de patios y pasllios
Pintar Iineas de colindancia

y sehalizaclén de canchas COMUDINES,
Inspeccion y servicio a tableros eléctricos [ % ELECTRICOS
Regar jardines JARDIN % JARDINERO T
Podar pasto y flores % JARDINERD
Checar podadora MECANICOS %
Limplar Jardines J_JARDINERQ
Limpiar fuente | JARDINERD, %'
Pinturas de fuante COMODIN
Regar y podar macetas ¥ _[JARDINERO.
Checar atumbrado del comador COMEDOR COMEDOR % [ELeCTRiICOS 1
Checar mobillario y equipo del comedor CARPINTERO
Pintura general del comedor COMODINE:
[Checar Instalaciones de gas [MECANICCS
[Checar equipo contra incendio [EXTINT, TOMAS AGUA MECANICOS | %
Limpleza general LOPINES
Inspeccidén y serviclo a extractores de alre COMEDOR EXTRACTORES AIRE MEC.ELECT. %
{Inspeccién y servicio a equipo EQUIPO AIRE *
nde ilvfoaconaiclnnado ACOND. CARRIER s
[Inspeccién y servicio de equipo MAQUINARIA -

de refrigeracion REFRIGERACION * leseeciatizal
|inspeccién y serviclo a hornos

¥ quemadores HORNOS *
[Inspeccién y serviclo a la lavadora Ascot CALDERA MECANICOS %
Pintar tanques estacionarios TANGUES.
Limpleza general del drea MANTENIMIENTO INSTALACIONES ASEADORES [ ] 1
Checar alumbrado general % _ELECTRICOS

| ELECTRICOS %

Pintura general

INSTALAGIONES




0EZ

DE MANT. P
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO

1212188

DEeARTAENTO gy | & d &
INSTALACIONES. COMODINES | %
{Inspeccion y mlto a sxtrac(wes de aire EXTRACTORES AIRE. ELECTRICOS %
COMPRESORES EspE] MEG.
Inspeccion y servlclo aplanta de soldar SOLDACORA
TANQUES ME( ""CU *
Limpleza y servicio a(nlnlllas de banco TORNILLO BANCO MECANICOS *
|Inspeccién y servicio a taladro de banco TALADRO ELECTRICOS
Llr;\piezﬂacgzlrse;a] rectificadoras RECTIFICADORAS | % OPERARIO
{Inspeccién y serviclo a rectificadoras MECELECT. | %
Limpleza general de tomos y lubricacién TORNOS % _OPERARID
Inspeccién y serviclo a tomos MECELECT. 9%
Li a i
impiez ”g?::;lgol ubricacion e % brERARIO
Inspeccién y servicio a cepillo de codo MECELECT. %
inspeccién y servicio a esmerflas. ESMERIL ELECTRICOS %
Limpieza y lubricacién de Fresadora FRESA % _| OPERARIO
Inspecclén y servicio a Fresadora MEC-ELECT.
Inspeccitn y serviclo a Multimetro MOLTIETAO ELECTRICO] %
Inspeccidn y serviclo a slerra cinta (Aristos) SIERRA MEC.ELECT. | %
EC.ELECT. | %
Inspecclén y servicio a Canteadoras CANTEADORA gzc.-si.scr *
Inspeccién y recerrido generat MAQUINARIATEQUIPO % JEFE DE MATTO.
[MAQUINARIATEQUIPC
JEFE bE MATIO.
% | JEFEDEMATTO. |




1€z

P GENERAL DE A
oy RESPONSABLE
Verificar nivel de aceite GPERADOR
Verificar nivel de agua. ‘OPERADOR
Verificar prasidn de aira on llantas OPERADOR
Verificar nivel da gasolina OPERADOR
Verificar smperimalro (Carga-no Carga) OPERANGR 4
Gheg%bsr oo dafrenado OPERADOR -
‘Crecar slsterma hIGRANGD. PERADOR *
Cnecar claxon PERADOR *
Limpleza general 46 Carocera PERADGR
impleza ki3 de ake FERADOR.
Checar tension en banda PERADOR
Lubricar anlculaciones ‘GPERADOR
Verillcar ue no existan o PEASONAL
‘Soolls aes ESPECIALIZADO
—"'_t_"'—sval""— i
Ll ,ge liquido . QPERADOR
T mpl-r conexiohas dp Ta baterta ELECTAICO
Tubricar ef genarador ELECTRICO.
Veriticar nivet de lubricante Tranamis. PERSONAL
avert. ESPECIALIZADO
fuga Sistama de PERSON;
Verificar qua no existan fugas 'm 2de Z specuﬁ'uno
Ajuste y fubricacién de las PERSONAL
cadenas de elevacion ESPECIALIZADO
Sanvicio da favado y fubricacion PERSONAL
eneral ESPECIALIZADO.

o
Lallbrar piatinos.
ocar Si

PERS, ESPEGIALIZADO |
PERS. ESPECIALIZADD

196N
Verl{icar y ajuatar fienos,

Checar Sistema hidraulics
Checar sistama de emizion
e gases

Clicar macantsmes de gIracelen
bzttt MBCANSMOS do GlracClon,
Plntura generat

tomilios y tuercas N ESPECIALIZADG
Afinacién complela PERS, ESPECIALIZADG.

PERSGNAL

PERS. ESPECIALIZADG

PERSONAL
ESPECIALIZADO.

PERS. FSPECIALIZADD,

Revisidn de vestidura
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:
DEPARTAMENTO DE OFFSET

aoumAss 2NN
Jr R — oerammaent | F .,cf Farar ;«9 &
Limpieza gene ! del drea OFFSETMPRESION INST. % | Aseabores
Checar alumb, 1do gereral
Chequeo de Mobiljaric y equipo *
Repintar lineas de colindancia y sefalizacién .3
Repintar Mobiliario y equipo *
Pintura general del departamento b
Chequeo de equipo contra Incendio o *
Chequeo de equipo de alumbrado de emergencia BATERIAS CAMP. * | ELecincos
Limpieza y lubricaclén impresoras FOLAND 472 3 LUBRICADOR
Limpiaza y tubricacién impresoras ROLAND 413 k LUBRIGA:DO§
Limpieza y lubricaclén impresoras ROLAND 414 ke e | LUBRICADO!
Limpleza y lubrlcaclén Impresoras AOLAND 223 9 | LUBRICADOR
Limpieza y lubricacién de guillotina GULLOTINA 415 | % k& JLUBRICADOR,
Inspeccién y servicio a tableros de controt WAGEGUIRO oo
Inspeccién y servicio impresoras L F3 T
Inspaccién y servicio Impresoras 3 % | MECANICOS
Inspeccion y servicio impresoras L) |
Inspeccidn y serviclo guitiotina rm %
Inspeccidn y serviclo a mesa de lavado TRANSPORTE WESA DE LAVADG *
Inspeccién y mantenimiento a rep. de Iaminas AEP. KAAUSE
Limpleza general de lavadora CAVADORA %
Inspecclén y mito. mesa de transporte MESA DE TRANSP. X
Inspeccién y mito a Insoladora de vacio PRENSA Al._VACIO MECANICOS| %
Limpieza de mesa de revelado MESA DE REVELAGO| %_ | OPERADOR
Inspeccion y mtto a cAmaras fotog. FOTOGRAFIA | CAMARAS FOT08G, PERS, ESPECIALIZADO| %
Inspeccién y servicio a Procesadora PPROCESAD. NEGAT. PERS. ES| *
Inspeccién y servicio a presnas de vacio PRENSAS_VACIO £33
Inspeccién y servicio a ponchadora FOTOGRAFIA | PONCHADORA *
Checar mesas de trabalo FORMACION WESAS TRABAIO mEcaNicos| % |
Checar mesas de trabajo NYLOPRINT MESAS TAABAJO 1 | MECANICOS| 3
Inspecclén y serviclo horno de secado HORNQ_SECADO MECANICOS| %
Inspeccién y mito. a Insoladoras INSOLADORA iw *
y servicloa y PERF.Y_PONCH. MECANICOS| %
Inspeccion y servicio a dobladora y cuchillas DOBLAD, CUCHILLAS, | mecanico | #



€€7

DE MANT

A :
ROTATIVAS
T =T & T &l
asan ¥
AoTOAOESPONSASLE Jr— g f _’f L‘s’ [ Fl& & i

Limpieza general del Area ROTATIVAS INSTALACIONES | K| ASEADORES,

Checar alumbrado ganeral % | ELECTRICISTAS

Cheques de mobit. ¥ equipo MECANICO: *
Repintar lineas de colindancia y sehatizacion COMODINES %
Repintar mobil. y equipo CARPINTERQ *
Pintura general del departamanto m%unng *
Checar equipo contra incendio EXTINT. TOMAS AGUA| MECANICOS %

Checar equipo de alumbrado y emergencia LAMPARAS BATEAAS] X_ELEGTRICOS

Limpleza y lubricacién de Rotativa ROTATIVA_S01 % _[oPERADCR

Limpleza y tubricacién de Rotativas ROTATIVA 502 % _| OPERADORE:

Limpleza y lubricacién de Rotativas ROTATIVA 503 % | OPERADOR
{Inspeccion y servicio general a Rotativas 501 ECANIC. ELECT.
|Inspeccion y serviclo general a Aotativas 502 | % MECANIC. ELECT.
| inspeccién y servicio general a Rotativas 3 K3 uscngrc. ELicT,
{inspecci6n y serviclo general a tableros eléct. MAQ_Y EQUIFO k_ELECTRICOS
inspeccidn y serv. general a tableros de controt MAG. Y EQUIPO ERS. ESPECIALIZADO %
Limpieza genaral de tuberia de serviclo INSTALAC. 1 COM?INES *
Inspeccion y recorrido general INSTALAC. X _JEFEDEMTTO,
imprevistos MAGY EQUIFO . JEFE DEMTTO, ]
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:

ENCUADERNACION
MAGUNARA Y S S s
J—— — w7717
Limpieza gencral del Area ENCUADERNAGION | INSTALAGIONES | % | ASEADORES,
Checar alumbrado general % | ELECYRICK
Checar mobliiario y equipo WECANICOS x
Repintar iineas de colindancia y sefalizacién COMBOIN %
Repintar Mobiliario y equipo CARFINTER] x
Pintura general del departamento COMODINE: *
(Checar equipo contra Incendio EXTINT_TOMAS AGUA| MECANICOS_ %
Checar equipo de alumbrado de emergencia BATERIAS LAMPARAS| *
Limpieza y lubricaclén a Cosedora de alambre COSEDORA 627 x
{Inspeccién y servicio a Cosedora COSEDORA 627 . 3
Limpleza y lubricacién a guiliotina trilaterat GUILLOTINASO0 | o RES 1
Inspeccién y servicio a guillotina GUILLOTINA 600 MECAN. ELECT. %
Limpleza y lubricacién a Cosedora de hilo 607 COSEDORA 507 | % OPERADORES
inspeccion y serviclo a Cosedora COSEDORA 607 MECAN, ELECT. %
Limpleza y lubricacion a Cosedora de hito 623 COSEDORA 623 *
{inspeccién y servicio a Cosedora COSEGORA_623 MEGAN. ZLECT| d¢
Limpieza y lubricacién a Dobladora DOBLADORA % _—
Stall modelo T-107 638
{Inspeccién y servicio a Dobladora DT107_ 638 MECAN. ELECT. %
Limpleza y lubricacién DOBLAUORA *
a Dobladora Stall modelo K72 K €8
y servicio 8 Dobladora K-72 | DOBLAT.-AA_ K72 ECAN. ELECT. %
Limpisza y lubricacién a guiliotinas Wohlenberg| IGUILLOTIVA WOHLEN | ¥ OPERADORES)
Inspeccion y servicio a guillotinas ECAN, ELEGT, %
(Chequeo general a prensas Sperr PRENSAS SPERR. | MECANICOS| %
Uispieza y lubricacién de Encuadernadora ENCUAD. * v
inspeccion y senvicio a Encuadetnadora EicAD i
Wallar Mario AT pecar cear. | ¥
Limpieza y lubricacién a encuadernadora ENC. .
Worms Sheridan HARRIS *
inspeccion y servicio a Encuadernadora ENC.
Vraris Sharidan HARRIS Foan. eLect) %
Inspaccion y limpleza general l
a compresores Ingersoll Rand *
|Inspeccion y servicio a filtros de alre * 1
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A:

ENCUADERNACION
> T2 =
N tAuENTO waousen ey‘ $ 3

ACTIOADRESPONSABLE oeamtaMEN royse & EArArArar
Limpieza general de tuberia de serviclos ENCUADER INSTALACIONES COMODINES
Inspeccién y serviclo a tableros eléctricos HCOS|
Inspeccidn y servicio a tabieros de control MAQ. EQUIPO PERS; ESPECIALIZADO | %
Inspeccion y serviclo a extractor de viruta [EXTRAGTOR TOLVAS M 08
Limpieza y lubricacién general

R exitactor de viruta EXTRACTOR TOLVAS % | wedicanda

Inspec :1én y recorrido general l_wsuuclouss % | JEFEDE MTTO.
Imprevistos MAGUINARIA Y EQUIPD 9 | JEFE DE MTTO, I




ANEXO lit—s NOGMMA DE CURSOO DE CAPACITACION

POR DEPARTAMENT!
CURSO PERSONAL SELECCIONADO [PURAGION OBJETIVOS
ARBA DE PRODUCCION:
IMFRAESION OFFSET |- AYUDANTE DE MAQUINA OFFSET | 20HORAS | CONDCERA LOS DIFERENTES
MEDIO. |- FEEDBR PROBLEMAS Y POSIBLES SO -
~ TIONES EN EA TRCNICA DB
ILPRESION.
IMPRESION OFFSET |- PRENSISTA DB MAQUINA OFFSET | 20HORAS | MEJORARA LA CALIDAD DB SU
AVANZADO. TRABAJO EN BENEFICIO DB
LA PRODUCTIVIDAD.
CONOCIMIENTOS TEC- |- FORMADORES 20 HORAS | APLICARA LAS TECKICAS FO-
NICOS BN FOTOMECA—~ [~ TRANSPORTISTAS TOMECANICAS DE LINEA Y
NICA PARA LINEA Y I OFERADOR DE NYLGNM PRINT MEDIO TONO, DB ACUBRDO A
MEDIC TONG. SUS NECESIDADES DB TRABA~
10
FPOTOMBCANICA PARA |- FORMADORES 20HORAS | CONOCERA Y ANALIZARA
SELECCION DR COLOR. ~ TRANSPORTISTAS TODOS Y CADA UNO DB LOS
|- OFERADOR DE NYLON PRINT PASOS A SR UIR EN BL PRO~
CHSO DE FOTOMECARICA BN
SBLECCION DE COLOR PARA
LA OPTIMIZACION DE FUN—
CIONES DENTRO DB SUs
PUESTOS DE TRABAIO,
BNCUADEBRNACION 1 |- OPERADOR DE 1a.Y 20, 20HORAS { CONOCERAEL BSTUDIOY A-
DBLDEPARTAMENTO DB NALISIS DE LOS PROCESOS
BNCUADRRNACION. DB BNCUADERNACION DESDE
LA FLANEACION DHL THABAJO
FASARDO POR TODOS LOS
PROCESOS PRODUCTIVDS PARA
LA BLABORACION DB UN LI-
HRO O REVISTA.
ENCUADBRNACION 11 |- OPERADQR HARRIS 20HORAS } CONOCERABL BESTUDIO Y A—
[~ OPERADOR MARTINI NALISIS DE LOS PROCES0S
s DE BNCUADERNACION DESDE
- LA PLANBACION DEL TRABAJO,
oo V
AYUDANTE DE ARTES b~ AYUDANTE D8 OFFSBT 60 HORAS | CONOCHRA ASPECTOSFUNDA-
GUAFICAS, I~ AYUDANTE DB ROTATIVA MENTALES PARA DESUMFENAR
R SATISPACTORIAMENTRE EL
o PUESTO DE AYUDANTE EN UNA
v EMPRESA DB ARTES GRAPICAS
PFLANBACION ¥ CONTROL }- OERUNTE DEL DEFARTAMENTO 20HORAS | APLICARAN LAS THCNICAS
DE LA PRODUCCION. IDE PRODUCCION. PARA PLANBAR Y CONTROLAR

|- AYUDANTE DB PLANHACION
'Y CONTROL DR FRODUCCION.

236

LA FRODUCCION.



ANEXO Ui—4 PROGRAMA DE GURSOS DE CAPACITACION
‘POR

DEPARTAMENTO
CURBO PERSONAL SELECCIONADO PDURAGION OBETIVOS

ESTRATEOIAS PARA BL |- GERENTE DEL DEPARTAMENTO 20HORAS } IDENTIFICARA LOS CONCEP~

INCREMENTO DE LA DR FRODUCCION. TOS DE PRODUCTIVIDAD, LA

PRODUCTIVIDAD. |- AYUDANTE DB PLANRACION MANBRA DB MEDIRLA Y 1LOS

¥ CONTROL DB PRODUCCION. CAMPOS DE ACTIVIDALD BN

LOS QUE PUBDEN RBALIZAR~
SB ACCIONES QUE TIENDAN A
BLHVARLA.

ADMINISTRACION DB |- AYUDANTE DE PFLANEACION 20HORAS | CONOCERAN EL COKCEPTO MO

ALMACENES Y CONTROL | Y CONTROL DE PRODUCCION. DERNO DE LA ADMINISTRA-~

DE INVEXT |~ JBFE DB ALMACEHN, CION O ALMACENES Y APLI-
CARA LAS NORMAS PARA UB-
GULAR EN ¥ ORMA OPTINA TO~
DOS LOS MATERIALES QUEB
INTEQVIENEN BX LOS PRO~
CESOS.

DIRBOCIGN GENERAL:

ANALISTS DE PROBLB- |- DIRECTIVOS 20HORAS | BVALUARA Y SELECCIONARA

MAS Y TOMA DB DEC1- LAS OPCIONES PARA LA S0~

SIONES. LUCION DB LAS DIFERENTES
SITUACIONBS QUE SE LB
YRESENTEN DB ACUERDQ A LA
OROANIZACION INTERNA UB
SUBMFPRESA.

PLANEACION Y CONTROL }- PIRBECTIVOS 20HORAS { IDENTIFICARAN Y EXPE~

DALT RIMENTARAN UNA SER[E DE

BIBCUTIVD. TECNICAS Y ESTRATEHGIAS
QUE LES AYUDARAN A EM -~
PLEAR SU TIEMPO PARALO -
ORAR RESULTADOS MAS PRO~
DUCTIVOS,

ARBA DE ADMINIST.

Y PINANZAS.

BSTRAUCTURA Y CONTROL |~ OERANTE DE FINANZAS 20 HORAS | ADQUIRIRA LOS CONOCIMIBN-

FINANCIBRO DE LA |- CONTADOR OENERAL. TOS3 NECESARIOS PARA CON-

BMPHESA. TROLAR ADBECUADAMENTE LOt
RECURSOS FINANCIBROS DE
LA BMFRESA, A PARTIR DB
LA CORRRCTA PSTRUCTURA -
CION DE LOS BSTADOS
FINANCIEROS,

ANALIY IS DR IMPUES~ |- GERENTE DE FINANZAS 20 HORAS } SE ACTUALIZARA CON RES—

TOSEN LA HMPFRESA. |- CONTADOR GEXNBRAL PECTO ALAS PRINCIPALES
ORLIGACIONES FISCALES VI-

237




ANEXO lit-4 PROGRAMA DE CURS0S DE CAPACITACION

POR DEPARTAMENT!

PERSONAL SELECCIONADO

1

PURACION

QBETIVOS

CREDITO ¥ COBRANZAS

PLAXEACION Y CONTROL
DR LOS COSTOS DS LA
BMPRESA.

MANEIO DE LAS
RELACIONES LABORALES.

ACTUALIZACION DB
SBCRETARIAS I

ACTUALIZACION DB
SECRETARIAS §

AREA DB RELACIORL .
INDUSTRIALES
MOTIVACION BN BL
TRABAIQ.

[~ CONTADOR GENERAL
|- AUXILIAR DE CONTADOR

- GERENTE DE FINANZAS
|- CONTADOR GEXERAL

|- TEFB DB FERSONAL,

|- SECRETARIA BIBCUTIVA

|- SBCRETARIA
|- RECEBPCIONISTA

i~ OERENTE DR RELACIONES
INDUSTRIALES

|- GERENTE DB RELACIONES
INDUSTRIALES

238

2WHORAS

20 HORAS

2WHORAY

IWHORAS

20 HORAS

20 HORAS

20 HORAS

SHRA CAPAZ DB ELABORAR UN
MANUAL DH CREDITO ¥ CO-
HRANZAS FARA LA EMPRESA,

TENDRA LA HABILIDAD DR
PREDETERMINAR LOS COSTOS
DBLOS *PRODUCTUE DE LA
BMPRESA Y IR PUAR CON
PRBCISION LOS COSTOS REA~
LES DH LOS MISMOS ¥ ANA~
LIZAR LAS YARIACIONES
ENTHE AMBOS.

IDENTIFICARA LAS NORMAS Y

APLICABAN LGOS PRINCIPIOS
DE LA ADMINISTRACION BN
BL TRABAYO DE OFICINAL

UNA ATENCION EFICIENTE D8
LOS ASUNTOS DB OFICINA.

AVLICARA TECNICAS Y METO~
DOS TR MOTIVACION BN BL
TRABAIO QUE MEJOR SB
ADAPTEN A LAY CARACTERIS ~
TICAS PHRSOMALHI Y A LAS
CONPRICIONES DI L.OS DEPAR —
TAMENTOS.

ANALIZARA B IDENTIFICARA
LAS DISCREPANCIAS QUH
PUBDAN EXISTIR ENTRE LO
QUE HACE Y LD QUE DERERIA
HACER EL BMPLEADO EN SU
PUESTOD DE TRABAIO,



ANEXO li~¢ PROGRAMA DE CURS(OS DE CAPACITACION
POR

DEPARTAMENT!

(]

PERSONAL BELECCIONADO PUHAGON

OBETIVOS

COMO CUMPLIR OON LAS
DISPOSICIONES LEHGA~
1BY EN ADIESTRAMIEN—
TO Y CAPACITACION.

SHOURIDAD B HIO!
EN EL TRABAJO.

AREA IB VENTAS:
DIRECCION DB VENTAS.

LA VENTA FROFESIONAL.

TRATO AL PUBLICO.

FORMACION IR
VENDEDOREL

SISTEMA INTEGRAL
DB COTIZACFONES PARA
ARTES GRAFICAS.

|- GERENTE DE BELACIONES
INDUSTRIALES
|- JBFE DB PBRSONAL

[+ ENCAROADO DE ESTA ARRA
|- JRFE DE FRUSONAL

Fuanmrmnavmu
|- OGERENTE DE VENTAS

|+ VENDEDOR CON EXPHRIENCIA

’-V'BHWDOIAE

LVBN]EDOIE

|- GERENTE DE VENTAS

20 HORAS

20 HORAS

20 HORAS

40 HORAS

20 HORAS

28 HORAS

IDRKETIFICARA LAS DIS 208 -
CIONES LEGALES Y LA FORMA
COMO DEBEN CUMPLIRLAS,
DISERAKDO PLANES DE CAPA-
CITACION QUB REPORTEN AU~
TENTICOS BENEFICIOS ALA
BMPRESA.

[DENTIFICARA LAS CONDI-

APLICARA LOS CORCEFTOS
BASICOS DE LA ADMINISTRA—
CION A LA DIRECCION DE
LAE VENTAS.

CONOCERA TECNICAS QUELE
PEHRMITIRAN SATISFACER LAS
MECESIDADES DEL CLIENTH
POR MEDIO DB LA DETECCION
Y LA CRRACION DR BENBPI~
clos.

APLICARA LAS NORMAS Y
TRATAMIENTO Al PUBLICO EN
SU CONTACTO COTIDIARQ CON
103 CLIBNTES O BL PUBLICO

Y BN GENHERAL CON TODAS
LAS FENSONAS QUE SOLICI~
TAN ALQUN SBRVICIO,

FARA MEJORAR EN §U TEC-
NICA DB VENTA.

BLABORARA SUFROPIO SI3—
TEMA DB COTIZACIONES PARA
LOS GASTOS BN LOS QUE IN -
CURRB TODO TRABAJO.



CAPITULO IV ANALISIS ECONOMICO

para fines del anfilisis de &ste trabajo no se tomaran
en cuenta los costos de capacitacién y 1la red
computarizada, ya que éstos pueden ser abs vvidos con

facilidd sin recurrir a un financiamiento.

Como se mencioné en el capitule anterior, el gasto de
adquisicién de los equipos nuevos seleccicnados es de $
28,000 miles N §, contra $§ 12,500 miles N § de la
modificacién da 4&stos, garantizando que estar&n en

condiciones de operacién durante los proximoa 10 afios.

IV.1.- ANALISIS DE COSTOS.-

Entenderemos el término costos como un desembolso en
efectivo o en especia hecho en el pasado, en el

presente, en el futuro o en forma virtual.

Al hacerse wna inversitn se requleren fondos prestados
{(qua serfa el caso de la enpresa en estudio), 1los
cufles pagan un interés por el uso del mismo, &sto es

una carga fipnanciera en la empresa.
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IV.2.- COSTOS DE PRODUCCION.-

Estén formados por los siguientes elementos:

Materias primas directas, indirectas e insumos.

~ Mano de obra directa e indirecta.

Mantenimjiento y refacciones.
- Cargos por depreciacién y amortizacién.

Los costos da produccién para la compafila en estudio se
presentan en la tabla 4-2 de los anexos para las

estrategias planteadas.

En la pr&ctica, el aprovechamiento de la capacidad de
produccién se incrementari paulatinamente, debido sobre
todo a la penetracién que logre el proyecto en el
mercado, es decir, depender& de su capacidad para
desplazar a su Gnico competidor actual en el ramo de
impresién de directorios telefénicos. Asimismo conforme
el personal encargado de la operacién, supervisién y
administraci6n 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 qua 1la
produccién durante sus primercs afics de operacién puede

sar como se indica en la tabla 4-1 de los anexos.
Presupuesto del costg de produccitn,.=-

Con el propbsito de anticipar los resultados econémicos
gue producirs el proyecto, se ha calculado el costo de
Produccién que eastarfa vigente durante los primeros 5

afics de cualquiera de los proy'ectos gque se seleccione.

En aste cdlculo, 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 previaiblemente regirfa en éstos
primercs 5 afios de operacidén de la 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 empresa.

Esto implica que fuera de producciédn y ventas, 1los

gastos de todos los demis departamentos o 4reas dque
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pudieran existir en una emprasa se cargarSn .a

administracisn y costos generales.

Para determinar el costo total que podria tener el
producto con las alternativas del proyecto
saleccionado, se calcularon los gastos corraspondientaes
a la venta de los productos y 1los relativos al
funcionamiento de la organizacién que se encargar& de
la administracién y direccién de la empresa
correspondiente al proyecto. Estos se presentan en las

tablag IV.3a y IV.3b de los anexos.
IV.4.- INVERSION INICIAL.-

La inversifn inicial comprende la adquisicién de todos
los activos filjos y diferidos necesarios para 1la
operacién de la empresa, con excepcién del capital de

trabajo.

En el capitulo III se hizo menci6n de los costos de
adquisicién de la maquinaria y la reconversién de cada
una de -'llal,' 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 mfquina encuadernadora Y
adquisicién de una impresora rotativa de offset.-

N § 19,000

3.~ Adquisicién de dos equipoa nuevos:

a) Rotativa offsat.- N § 14,000
b) encuadernadora.~ 8,000
total N $ 22,000

4.~ Adguisicisn de 3 equipos nuevos: N $ 28,000

IV.5.,- DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES.-

La depreciacién sSlo se aplica al active fijo, ya que
con el uso, en el tiempo &stos bienes valen menos, es
decir se depracian. La amortizacisn s6loc 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 goblerno y beneficio del contribuyente,

es gque toda invaersién puada sor recuperada por la via
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tiecal (excepto el capital de trabajo); ésto 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 dineroc en

efectivo disponible.

El gobierno, con base en el promedio de vida Gtil de
los bienes les asigna un porcentaje de valor inicial
segin su tipo, y sélo permite, el uso del método de

depreciacisn en linea recta.

Después de recuperado tedo el valor del bien, ya no se
hace ningn cargo fiscalmente, aunque la empresa

mantuviera el bien en uso.

En la tabla siguiente, se indican cuales ser&n los
cargos anuales por depreclacién de activos fijos y

amortizacién de actives diferidos.

Los porcentajes aplicables se apegan a lo que dicta la
ley dal impuesto sobre la renta (I.S.R.), articules 43,
44 y 45.
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Tasa de depreciacién: 10 %; por lo que la cantidad a
depreciar mer& constante para cada caso o altrnativa

econdmica.

Para el caso de la compafifa en estudio se agregarf la

depreciacién del equipo que se encuentra en operacién.

En la figura 4-1 se presenta la tabla de depreciacidn

para las diferentes alternativas.

En la columna de la extrema de la derecha de la tabla
las letras VS se refieren al valor de salvamaento fiscal
o valor en libros que tendrian los activos al finalizar

cada afio.
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FIG.

WW—1 DEPRECIACION DEL PROYECTO

{MILES DE NUEVOS PESOS)

PERIODO \E \E]

ANUAL 1 2 3 4 5 TOTAL_|PROYECTO

ALTERNATIVA | 5,250 5,250 5,250| 5,250( 5,250 26 ,250 6,250
1

ALTERNATIVA | 5,900| 5,800| 5900| 6500 5,900 29,500 9,500
2

ALTERNATIVA | 86,200| 6,200] 6,200) €,200( 6,200 31,000 11,000
3

ALTERNATIVA | 6,800) 6,800 6,800 6,B00{ 6,800 34,000 14,000
4
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V.6.= CAPITAL DE TRABAJO.~-

Deade @l punto de wvista contable, se define como:

Activo circulante - Pasivo circulante

En la priActica, estd representado por el capital
adiciocnal (distinto de la inversiétn en activo fijo y
diferido), con &l que hay gque contar para gue empiece a
funcionar, es decir, el financiamiento de 1la primera
produccién antes de recibir ingresos; entonces debe
comprarse materia prima, pagar mano de obra directa,
crédito en las primeras ventas, si es necesario y
contar con efectivo para sufragar los gastos diarios de

la empresa.

Todo &sto constituir8 el activo circulante. Pero asi
como hay gue invertir en &stos rubros, también se puede
obtener crédito a corto plazo en conceptos tales como
impuestos y algunos servicios y proveedores, y ésto es
el 1llamado pasivo circulante. De aqui se deriva el
concepto de capital de trabajo, es decir el capital con

que hay que contar para empezar a trabajar.

El capital de trabajo es también una inversién inicial,
tiene una diferencia fundamental <respecto a la
inversién en activo fijo y diferido, y ésta radica en

su naturaleza de circulante. Esto implica que mientras
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la invarsién fija y diferida puede recupararse por via
fiscal, mediante 1la depreciacién y amortizacién, 1la
inversién en capital da trabajo no puede recuperarse
por &ste medio, ya que se supone gque, dada su
naturaleza, la emprasa puede recuperarse en muy corto

pPlazo.

El activo circulante se compone bAsicamente de Caja y

bancos, Inventario y Cuentas por cobrar.

El presupuesto de capital de trabajo se ilustra en la

tabla IV.4 de los anexos IV~1 a IV-4.

IV.7.= PUNTO DE EQUILIBRIO.=~

_E1 punto de equilibrio es el nivel de produccién en el
gue son iguales los beneficios por ventas a la suma de

los costos fijos y los variables.
Tiene las siguientes desventajas:

a) Para su c&lculoc no se considera la inversién inicial
que da origen a los beneficios calculados, por 1lo que

no es una .srramienta de evaluacién econénica.

b) Es difficll delimitar con exactitud si clertos costos

ga clasifican como fijos o como variables, ésto es
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jmportante ya gue si los costos fijos son wenores,' se
alcanza m&s r&pido el punto de aquilibrio. En general
se entiende que los coastos fijos son independientes del
volumen de produccisén, y los costos directos o

variables varian con el volumen de produccién.

c} Es inflexible en el tiempo, ya que se calcula con
unoa costos dados, si 6éstos cambian, el punto de

equilibric también lo hace.

La utilidad general que se le da es gque prede calcular
f4&cilmente el punto minimo de produccién al que debe
operarse para no incurrir en pérdidas, sin que é&ste
signifique ¢ue aunque haya ganancias é&stas Bean

suficientes para hacer rentable el proyecto.

El punto de equilibrio se puede calcular en forma
gr&fica o en forma matemé&tica; en nuestro casoc se

utilizarA la férmula matemitica.

Los ingresos son el producto del volumen vendido por su

pracio: I=PxQ

Se desigha por costas fijos C.F. y los costos variables
por C.V..En el punto de equilibrio, los ingresos se

igualan a los costos totales:

I=PxQ=C.F. +C.V,
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Pero como los costos variables siempra son un
porcentaje constants de las ventas, entonces sl punto

de sguilivrio (P.E.) se define como:
P.E. = (C.F.)/(1 - (C.V.[I})}

Para la compafifa en estudio en la tabla IV.5 de las
alternativas se presentan los puntos de egquilibrio

seglin sea el caso.

IV.8.~ ESTADO DE RESULTADOS.~-

La finalidad del anélisis del estado de resultadoa o de
pérdidas y ganancias es calcular la utilidad neta y los
flujos netos de efective del proyeci:o, que son, el
beneficio real de la operacién de la planta, ¥y gue se
obtienen restando a 1los ingreses todos los costos en
gque incurra la planta y los impuestos qre deba pagar.
Los ingresos pueden provenir de fuentps externas e

internas y no sélo de la venta de log productos.

Para realizar el estado de resultados ge deber& basar
en el 1la ley del impuesto aobre 1la renta, en los
capitulos referentes a la determinaci&r de ingresos y
costoa deducibles de impuseatos; comec se trata de

planeacién y pron&sticos, se le llama pro-forma por ser
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los resultados econfSmicos que se calcula tendrd la

ampresa.

La importancia de calcular el estado de resultados, es
la posibilidad de determinar 1los flujos netos de
efectivo, que son las cantidades que se usan en la

evaluacién econémica.

Mientras mayores sean los flujos netos de afectivo
(FNE), mejor serS& 1la rentabilidad econémica de 1la

enpresa o del proyecto que se trate.

Otros rubros gue aparecen en el estado de resultados

son los impuestos que deber&n pagarse. En México la ley

del jimpuesto scbre la renta sefiala que las empresas con

ingregsos netoa (despues de deducir todos los costos
autorizados) anuales debar&n pagar un impuesto de 35 §%
y el reparto de utjilidades a los trabajadores (PUT)
debers ser de 10 §, por lo que el impuesto total que se

pagari ser8 del 45%.

Ia tabla IV.6 de los anex¢os nos presenta el estado de
resultados pro-forema donde se resume la informacién que

se ha obtenido;
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iv.8.- COSTO DE CAPITAL, TMAR.

La TMAR, (tasa =minima aceptable de rendimiento) se
define:

TMAR = Indice inflacionario + premio al riesgo.

El indice inflacionaric para calcular la TMAR deke gser
al promedic del iIndice inflacionaric pronosticade para

los préximos § afios.

En términos generales se considera gque un premio al
rieago , considerado comc la tasa de crecimiento real
del dinere invertido, habiendo compensado los efectes
inflacionarios, debe ser entre 10 y 15%. Que se d&
tomando como referencia el mercado de wvalores; otra

referencia es el eatudio de marcado.

El costo de capital del proyecto sin considerar su
financiamiento, corresponderfa a 30%; es decir, tomando
come base la tasa promedio anual de inflacién
equivalente a 15 % y sumando a éste porcantaje 15
puntos porcentuales calculados como premio al riesgo.
La tasa de 30% se considera como el de la tasa minima

atractiva .e¢ retorno del proyecto.

El comportamiento del costo de capital en diferentes

relaciones de cré&dito es el siguiente:
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228

Financiamiento(%) A.C.(R) . .- C.P.C (%), P
30 70 - 315
40 60 ’
50 50
60 i 40
Financiamiento(%) AC.(¥) Teplcliyy TR
70 a0 33,5
80 20 T3g o UE
90 10 : o5 '
100 0 35.0 .
Donde: .

A.C. = Aportacién de Capital.

C.P.C. = Costo ponderado de capital.

F = Financilamiento.

T.A. = Tasa anual da financiamiento = 35%.
T.M. = Tasa winima = 30%.

C.P.C. = 3F(% T.A.) + A.C.(¥ T.M.)

Para el caso en estudio se selecciond la opcién de 100
¢ de financiamiento sin aportaclién e capital, por lo

que el costo de capital ser& de 35 %.
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IV.10.~ FINANCIAMIENTO.-

Takla de pago de la deuda.

Una empresa ests financiada cuando ha pedido capital en
préstargo para cubrir cualesquiera de sus necesidades
acondmicas. Si la empresa logra consegquir dinero barato
en asus operaciones, eleva el rendimiento de su
inversién. El1 dinero barato son los capitales pedid.os
en préstamo a tasas mucho m&s bajas que las vigentes en

las instituciones bancarias.

La ley del impuesto sobra la renta en el articulo 24,
fraccién VIII: Son deducibles de impuestos los
intereses pagados por capitales tomados en préstamo
siempre que éstos se hayan invertido en los fines del
negocio. Bsto implica que cuando se pide un préstanmo,
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 jintereses al final de loa cinco

afios, donde:
F=P#* (1+41i)m
F = Suma futura a ;‘agar.

P = Cantidad prestada u otorgada en el presenta.

255

229



i = Interé&s cargado al prestamo. i = 35 %

n = Nimero de periodos o afios necesarios para cubrir el

prestamo. n = 5

El cflculo para ésta forma de pago se presenta an 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 cS&lculo
para &ste caso se presenta en las tablas Bl a B4 de la

figura.

3.- Pago de cantidades iguales al final de cada uno de

los cinco afios. Ver tablas Cl1 a ¢4 de las figuras.
A=P % ((1 % (1+i)m) / ((1+i)w-1))
bonde 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. Ver tablas D1 a D4 de las figuras

El método de pago que elija una empresa va a dapenéer
de la tasa interna de rendimiento gque esté& ganando,

£ig4-2 a 4-5.Para nuestro caso en estudio se tomari el
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FIO.W-2 ANALISIS CON RECONVERSION
DE 3 MAQUINAS

TABLA A1 PAGO DE LA DEUDA {MILES N §)
PAGO DE CAPITAL E INTERESEB AL FINAL
Fm 48,050
12,300 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA
43,550 A INTEREBES

TABLA B¢
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE FIN DE ARO

PERIODO INTERES PAGODEFIN  PAGO  BALDO
DEARO PRINCIPAL FINAL

[ 12,500
1 4,375 4,378 [ ] 12,500
2 4378 4,378 [ 12,500
3 4378 4,378 ] 12,500
4 4,378 4,375 d 12,500
L3 4378 18,878 12,500 ]

TOTAL AUATS 34,373 12,500

TABLA

c1

PAGOS IGUALES DE FIM DE ARO

PERIODO INTERES PAGODEFIN  PAGO  S8ALCO
DE ANO 5 AR08

PRINCIPAL
) 12,800
1 4,378 85,634 1258 11,244
2 3038 8,831 1,885 8,848
3 3,342 85,834 2280 7,284
4 2,541 8,831 3,089 4471
] 1,480 5,831 4171 [}
TOTAL 18,854 28,184 12,500
TABLA 01

PAGO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E INTERESES

PERIODO INTERES PAGO DE FIN PAGO 8ALDO
A CAPITAL ANUAL FINAL

[} 12,500

1 4,378 2.500 8875 10,000

2 3,500 2,500 7,508

s 2,828 2500 8,125 5,000

4 1,750 2,800 4250 2,506

s 78 2,860 3378 °
TOTAL 13,128 12,800 25,823



Fl@. v-3 .
ANALISIS CON RECONVERSION UNA MAQUINA Y LA
ADQUISICION DE UN EQUIPO NUEVO

TABLA A2 PAGU DE LA DEUDA (MILES N §)}
PAGO DE CAPITAL E INTERES ES AL FINAL
Fe 85,107
19,000 CORRESPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA
48,197 A INTERESES

TABLA
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE RN DE ANO

PERIODO INTERES PAGO DEFIN FAGO  BALDO
DE ARO PRINGIPAL FINAL

-] 19,000
[ o 18,000
2 . o 19,000
3 o 19,000
4 o 18,000
[ 18,000 [

TOTAL 33,260 18,000

TABLA

c2
PAGOS IGUALER PE AIN DE ARO

PERIODO .INTERES PAGO DEFIN PAGO  SALDO
" DE ARO PRINCIPAL B AROS

o 8,000
t 6,550 1808 17,001
2 S92 2577 14,518
] 8,080 3470 14,09
4 3,882 4690 8,340
] 2218 8340 °
TOTAL 23794 19,000

TABIA D2
PAGOQ DE UNA PARTE PROPORCIONAL € INTERESES

PERKODO INTERES PAQODEFIN PAGO SALDO
A CAPIT: ANUAL  FINAL

[ 19,000

1 8,050 2,000 10450 15200

2 8320 3,800 9,120 11,400

3 2,990 2,800 790 7,000

4 2,800 3,800 8450 3,800

] 143%0 2,800 8,130 °
TOTAL 19,850 16,000 38050
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FiIG. w—s
ANALISIS ADQUISICION DE EQUIFO NUEVO (2 EQUIPOS)

TABLA A3 PAGO DE LA DEUDA (MILEB N 8)
PAGO DE CAPITAL E INTERESES AL FINAL
Fm 08,840
22,000 CORRESPONDEN AL PAQO DE LA DEUDA
76,040 A WNTERESES

TABLA 83
INTEREBES ANUALES Y UN PAGO DE FIN DE ARO

PERIODO INTERES PAQO DE AN PAGO SALDO
DE ANO PRINCIPAL FINAL

o 22,000
1 7.700 7,700 ] 22,000
2 7.700 7,700 L] 22,000
L} 7.700 7,700 [} 22,000
4 7,700 7.700 14 22,000
T.700 28,700 22,000 o
TOTAL 34,500 62,500 22,000

TABLA C3
PAGOS |GUALES DE FIN DE ARO

PERIODO INTERES PAGODE FIN FAGO  8ALDO
DE ARO PRINCIPAL 5§ AROS

L] 22,000

1 7,700 2210 19,790

2 8,028 2,984 16,808

3 8,882 4,028 12778

4 4,472 8,438 7,348

8 7.341 1)
TOTAL 27,580 22,000

TABLA D3
PAGO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E INTERESES

PERIODO INTERES PAGO DE AN PAGO 8ALDO
A CAPSTAL ANUAL ANAL

[} 22,000
1 7.700 4,400 12,100 17,600
2 0,180 4,400 10,600
] 4,020 4400 8,020
4 3,080 4,400 7,480
5 1,840 4,400 3,840

TOTAL 23,100 22,000 45,100



FiG, WN-5§
. ANALISIS ADQUISICION DE EQUIPO NUEVO (3 EQUIPOS)

TABLA A4 PAGO DE LA DEUDA (MLES N §)
PAGO DE CAPITAL E INTERESES AL FINAL
F= 128,883
£8,000 CORRERPONDEN AL PAGO DE LA DEUDA
87,653 A INTEREBES

TABLA Bs
INTERESES ANUALES ¥ UN PAGO DE FIN DE ARO

PERIODD INTERES PAGODEFIN PAGO  S8ALDO
DE ARO PRINCIPAL RINAL

[} 28,000
1 2800 8,500 ° 28,000
2 9,800 %,800 o 28000
a 9,800 9,800 o 28,000
. 9,800 9,800 0 28,000
5 0.800 27,800 28,000 °
TOTAL 49,000 77,000 28,000
TABLA Ca

PAGOS JGUALEB DE AN DE ARO

PERIODO INTEREG PAGODEFIN PAGO  BALDO
DE ARO PRINCIPAL B AROS

] 28,000
1 12,013 2013 25107
2 12,613 3707 21,300
] 12,013 5,128 18,204
4 12,8 op21 s34
[] »343 °
TOTAL 28,000
TABLA D4

PAGO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E INTEREBES

PERODO INTERES PAQODEFIN PAGO 8ALDO
A CAPITAL ANUAL FINAL

(] 28,000

1 0,800 8,800 185,400 22,400

2 7.840 4,800 13,440 16,800

3 5,080 8,800 11,480 11,200

4 3920 5,600 #8620 5,600

8 1,860 8,800 7.580 []
TOTAL 29,400 28,000 57,400
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usado por las instituciones financieras; opcién C de

las figuras 4-2 a &-5.

Teniendo en cuenta el pronbdstico de ventas de los
préximos cinco afios el presupuesto por ventas ser& como
se ilustra en la tabla 46~A de cada uno da log anaxos

solucién para cada alternativa que se trate.

El estado de resultados serS, para el primer afio de
operacién come le indica 2a tabla 46~B de las
soluciones con un fluje neto de efectivo de (FNE)

proyectado a cinco afics segln la alternativa que pe

evalfa.

IV.11.- EVALUACION ECONOMICA.-
E) criterio del valor presente peto.

Este criterio plantea que el proyecto debe aceptarse si
Bu valor presente nato (VPN) es igual o superior a
cero, donde el VPN e8 la diferencia entre todos sus

ingrescs y egresos expresados en moneda actual.
VPL. - Ingr. = Egr - Io

1o = inversién inlcial, Egr =« egresos, Ingr = Ingrecsos,
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Para el caso en estudio:
VPN = (FNE3/(1+i) * = Io

FNE] = flujo neto del proyecto an el periodo 3, (3 =

1,...,N}).
i = TMAR para el proyecto se calculd 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 signifaca que 1la
utilidad del proyecto sea nula. 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 implicite de 1la
oportunidad de la inversién. Por lo tanto, si se acepta
un proyecto con VPN = 0, se estard recuperando todos
los desembolsos nA&s 1la ganancia exigida por el
inversionieta que estd implicita en la tasa de

dascuento utilizada.

En la fiqura 4-5 se preseantan los célculos del VPN

para el proyecto an estudio.
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Criterio de 1o tasa interna de retorng (TIR).

El criterio de 1a TIR evalfia el proyecto en funcién de
una finica tasa de raendimiento por perfodo con la cual
la totalidad de 1los beneficios actualizados wson
exactamente iguales a 1los desembolacs expresados en
soneda actual, es decir, calcular la tasa que hace al

VPN del proyecto igual a cero.

La TIR representa la tasa de interés mis alta gue un
inversionista podria ganar sin perder dinero, s8i todos
los fondos para el financiamiento de la inversién se
tomaran prestados y el préstaxe (principal e interés
acupulado) se¢ pagaran con las antradas an efectivo de

la inversitn a medida que se fuesen produciende.

La TIR puede calcularse aplicando 1la siguiente

ecuaciodn:
8 (PNEj/(1+i) ) -Io = 0; 3 = (1,...n)

La tasa asi calculada B8e compara con 1la tasa de
descuento de la empresa. Si la TIR es igual o mayor que
&sta el proyecto debe aceptarse Yy si es menor debe

rechazarse.

El célculo de la TIR del proyecto puede verse en la

columna de la extrema derecha de la figura 4-5.
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TABLA WV.1-1 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA
ALTERNATIVA 1 (EJEMPLARES)

RECONVERCION OE 3 FQUIPOS Y CRECIMIENYO DEL 20%

PERIODO PRODUCCION
ANUAL [EJEMPLARES)
° 5,827
1 6,988,700
2 8,386,440
] 10,083,728
4 12,076,474
5 14,491,769
TOTAL: 57,831,090

TABLA V.2A-1 COSTOS DE PRODUCCION
{MILES DE NUEVOS PESOS)

MATERIAS PRIMAS N§ 4,800  MATERIALES INDIRECTON NS 840
MANO DE OHRA: COSTO DB MANTENIMIENTO 2,840
DIRECTA 5,040  CARGOS POR DEFRECIACION:
INDIRECTA 4,080  EQUIPO EN OPERACION: 4,000
--H;S-.;;; BQUIFO NUBVO: 1,250 5,250
T T s
TOTAL: NS 22,850



TABLA V.2B-1 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION

ALTERNATIVA 1 (MILES DE N $)

PEATODO i F3 3 [} 5

MATERIAS PRIMAS 4,800 5,760 8.012f  8,204] 0,853

MANO DE OBRA : 6,040 8,043 7,258} 8,709 10,451

DIREGTA

INDIRECTA 4,080 4,898 5,875] 7,050] 8,460

WATERIALES

INDIRECTOS 840 1,008 1,210 1,452 1,742

COS70 DE INSUMOS

MANTENIMIENTO 2,840 3,188 3.802] 4562) 5,474

CARGOS POR f

DEPRECIACION 8,250 5,250 5,250 6,250 5,250
TOTAL MILESN$ 22,650 26,130 30,306 35,317 41,331

COSTO UNITARIO N $ 3,241 3,118 3011 2,625 2.852
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PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS

MILES NUEVOS §

COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA1  TABLA [V.3A-1

(MILES N §)
COSTO DE ADMINISTRACION : . 1,800
COSTOS DE VENTAS : 840
COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION.

CON ALTERNATIVA 1 TABLA IV.3B-1

NS 4,140

PERIODO i F3 3 4 5
COSTO DE 1,800 2,180 2,582] s,2110] a7z
ADMINISTRAGION
COSTOS DE VENTAS : 840 1,008 1,210  1,452] 1,742
COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2281 2624
COST. FIN. EQ. NVO, 4,975 3,936 8,342 2541 1,480
TOTAL:MLESNS 8,515 8,820 9,127| 9,334] 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 CONALTERNATIVA1 TABLA IV.3B-1

PERIODO 1 2 3 4 5
COSTO GE 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 2,824
COST. FIN. EQ. NVO. 4,376 3,938 3,342 2,541 1,480
TOTAL :MILESNS 8,515 8,829 9,127 9,384 9,558
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TABLA IV4-1 PROYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO

(MILES DE NUEVOS PESOS)

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5
ACTIVO CIRCULANTE N§ 10,02¢] 12,852| 15,166 17,942| 21,274
CAJA Y BANCOS (1) 3,775 4,355 5,051 5,888 6,888
CUENTAS FOR COBRAR (2) 4,830 5,788 6,955 8,46| 10,015
INVENTARIOS
INVENTARIC
MATERIA PRIMA(3) 940 1,128 1,354 1,624 .49
PRODUCTOS EN PROCESO (4) 1.034] 1,180 1,355 1,564{ 1,818
PRODUCTO TERMINADO (5) 345 33 452 521 605
PASIVO CIRCULANTE 470 564 877 812 975
CUENTAS POR PAGAR (6) 470 564 174 812 975
CAPITALDBE TRABAIO 11,304 13,4167 15843 18,754 22,249
INCREMENTO DE CAPITAL 11,364 2,022 2,427 2,911 3,495
DE TRABAIO
BASES DB CAL CULO:

(1) 68 DIA2 COST O DE PRODUCCION

(2) 43 DIAS DEL VALOR DB YENTAS

(3) 68 DIAS DEL COSTO DE MATERIA PRIMA
(4) 21 DIAS COSTO DIRECTO DE PRODUCCION
¢5) 7 DIAS COSTO DIHECTO DE PRODUCCION
(6) 3@ DIAS COSTO DE MATERIA PRIMA
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PROYECCION DE COSTOS PARA EL CALCULO
DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA V.5-1)

(MILES N §)

PERIODO ANUAL 7 F3 3 2 3

COSTOS VARIABLES 5840, 6,768 8,122 9,746{ 11,695
MATERIAS PRIMAS apoo| 5780 6912 8204 095
MATERIALES INDIRECTOS aso| 1,008 1,210 1482 1,742
COSTOS FLOS 18,810] 21,522) 247768] 26,682 33,368
MANO OBRA DIRECTA 5040 6,048] 7,258| 8,709| 10,451
MANO DE OBRA INDIRECTA 4080{ 4,808 6875( 7,050| 8,480
DEPREGIACION Y AMORT. s2s0{ -6250| s2s0| 52500 s.250
MANTENIMIENTO 2640] 3,968 s,802] as62] 5474
COSTOS DE ADMINISTRACION|{ 1,800 2,160] 2,592 s,110] 3,732
PUNTO DE EQUILIBRIO N § 24450 28,200| 32,808 as428) 45063
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TABLA IV.6A~1 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS

GON ALTERNATIVA 1

FERIODO FRONOSTICO PRECIO DE INORESOS
DB VENTAS VEN;, .* POR VENTAS
(EYRMPLARES) N MILESNS
° 5,823,917 a8 23,013
1 $,888,700 56 33,058
2 8,388,440 8.4 53,348
3 10,083,729 7.3 73,820
4 12,076,474 8.4 101,596
5 14,491,789 8.7 140,202
* Se calculé con basa #n una tasa promedio de
de inflacion de 15% en el periodo conslderado.
TABLA IVv6B-1 ESTADO DE RESULTADOS
(MILES N $)
PHRIODO 1 2 3 4 5
ANUAL
+ INGRESOS 38,858 53,348 73,820 101,588 140,202
- COSTO
FRODUCCION 22,650 26,130 30,308 35,317 41,301
« UTILIDAD 18,008 271,218 43,314 €8.,279 93,871
BRUTA
- COSTO DR 1,800 2,160 2,592 3,110 3,732
ADMINIST.
- COSTOS 840 1,008 1,210 1,452 1,742
VENTAS
- 5875 5,681 5,326 4,022 4,084
FINANC.
« UTILIDAD 7,493 18,389 34,188 56,895 88,313
OFEBRACION
- LRSS 2,823 4,406 11,885 19,913 31,260
=PT.X.10% 748 1,838 3418 5,688 8,831
= UTIIDAD 4121 10,114 18,802 81,202 49,122
NETA
+ DEPREC. 5,250 5,250 5,250 5,250 8,250
Y AMORT.
—~PAGO FRIN 5,831 5,631 5,631 5,831 5631
= FNB 3,740 2,733 18,421 30.911 48,744
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TABAL IV.1-2 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA
ALTERNATIVA 2 (EJEMPLARES)

RECONVERCION DE § MAQ. Y 1 EQUIPO NUEVO ; CRECIMIENTO DEL 30%

PERIODO

ANUAL

o
1

-

TOTAL:

PRODUCCION
{EJEMPLARES)

5,823,817
7,571,092
9,842,420
12,795,148
16,633,689
21,823,788

74,290,060

TABLA IV.2A—~2 COSTOS DE PRODUCCION
(MILES DE NUEVOS PESOS)

MATERIAS PRIMAS N3 5,200

MAMO DE OBRA:

DIRECTA 5,480

INDIRECTA 4,420
T isam

TOTAL: N§ 24,750

MATERIALES INDIRECTOS N$ 810
COSTO DB MANTENIMIENYO 2,860
CARGOS POR DEPFRECIACION:

EQUIPO EN OFERACION: 4,000
BQUIPO NUEVO: 1,900 5,900
"""""" T
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TABLA V.2B8-2 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION
ALTERNATIVA 2 (MILESDEN $)

FERIODO i ) ) [ 5
MATERIAS PRIMAS 5,200 8,760 8,788| 11,424] 14,352
MANO DE OBRA : 5,460 7,008 9227| 11,988 15584
DIRECTA
INDIRECTA 4,420 5,748 7,470 9,711 12,824
WATERIALES
INDIRECTOS 810 1,183 1538 1999 2,500
COS570 DE INSUMOS
MANTENIMIENTO 2,860 3,718 4,833 6283 8168
CARGGS POR
DEPRECIACION 5,900 5,900 sg00| sg00f 5900

TOTAL MILES N $ 24,750 20,405 37,757) 47,315 59,737
COSTO UNITARIO N § 3,269 3,089 2,051 2844 2763




COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALYZRNATIVA 2 TABLA IV.3A-2

(MILES N §)

COSTO DE ADMINISTRACION : 1,960
COSTOS DE VENTAS : 10
COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION. ————
NS 4,360

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS $§ CON ALTERNATIVA 2 TABLA IV.3B-2

PERIODO 3 2 g [} [
COSTO DE 1,950 2,538 3,208 4,284 5,580
ADMINISTRACION
COSTO8 DE VENTAS : 910 1,183 1,538 1,999 2,599
COSTOS FINANG. 1,500 1,728 1,984 2,281 2,824
COST. FiN. EQ. NVO. 8,850 5.082 5,080{ 3,883 2210
TOTAL : MLESN § 11,010 11,425 11,8088) 12,427) 13,011
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COSTOS ADMINISTRATIVOS
CONALTERNATIVA 2 TABLA IV.3A-2

(MILES N $)
COSTO DE ADMINISTRACION : 1,050
COSTOS DE VENTAS : 910
COSTOS FINANGIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION. —————
NS 4,360

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS $§ CON ALTEANATIVA2 TABLA V.38-2

PERIODO 1 2 3 4 5
COSTO DE 1,050 2,536 3,296| 4284[ 5588
ADMINISTRACION
COSTOS DE VENTAS ; 910 1,183 1,538 1,889 2,599
COSTOB FINANC, 1,500 1,725 1,986 2281) 2624
COST. FIN. EQ. NVO. 6,650 5,002 so080 3868 2210
TOTAL :MILESNS| 11010 11,425 11,808 12427] 13014
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TABLA N-C—E PROYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJIO

(MILES DE NUEVOS PESOS)

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5
ACTIVO CIRCULANTE N$ 11,887) 15020 19,004 24,388 31,273
CAJA Y BANCOS (1) 4,125 5,068 8,203 7,888{ 9,958
CUENTAS POR COBRAR (2) 5,233 8,806 8,844] 11,487] 14,048
INVHNTARIOS

MATERIA PRIMA Q) 1,098 1,324 1,721 2,237 2,008
PRODUCTOS BN PROCESO (4) 1,133 1,369 1,677 2,017 2,597
FRODUCTO TERMINADO (5) . 978 458 859 682 868
PASIVO CIRCULANTE 509 662 860 1,118 1,454
CUENTAS POR PAUAR (6) 509 662 860 1,118 1,454
CAPITAL DR TRABAJO 12,306 15,662} 19,054) 25,508] 32227
INCRBMENTO DE CAPITAL 12,396] 3,286] 4,272) 5,554 7,219
DB TRABAIO

BASES DR CALCULO:

(1) 0 DIAS COSTO DE FRODUCCION

{3) 45 DIAS DEL VALOR DB VENTAS

{3) 6 DIAS DRI, COSTO DE MATERIA PRIMA
(4) 21 DIAS COSTO DIRBCTO DB PRODUCCION
(3) 7 DEAS CO3TO DIRBCTQ DE PRODUCCION
{£) 3 DIAX COSTO DB MATERIA FRIMA




PROYECCION DE COSTOS P, .RA ELCALCULO
DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA Iv.5-2)

(MILES N $)

[PERIODO ANUAL 1 2 3 ) 3

COSTOS VARIABLES 8,110]  7,943{ 10,326 13420| 17,451
MATERIAS PRIMAS 5200 6,760 8.788| 11,424| 14,852
MATERIALES INDIRECTOS 910 1,183 1,538 1,888{ 2,599
GCOSTOS FOS 20,590 24,997 30,726| 38,174| 47,855
MANO OBRA DIRECTA 5,460 7,098 9.227( 11,998 15594
MANO DE OBRA INDIRECTA 4,420 5,746 7470 9,711 12,624
DEPRECIACION Y AMORT, 5,900 5,800 s,g00| 50000 5300
MANTENIMIENTO 2860 3,718 4833 6283 8,168
COSTOS DE ADMINISTRACION 1,960 2,535 3,296) 4,284 5,568
PUNTO DE EQUILIBRIO N § 26,700| 32940| 41,052] 51,587 65308
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TABLA IV.6A—-2 PRESUPUESTO DE INGRESOSB POR VENTAS
CON ALTERNATIVA 2

PERIODO YRONOSTICO PRECIO DB INORESOS
. DE VENTAS VENTA* POR VENTAS
(BIEMPLARES) 3 MILLONES §
0 5,829,917 4.8 28,013
1 7,571,092 8.5 41,879
2 9,842,420 .4 62,610
3 12,795,148 7.3 93,602
4 16,633,688 [ X 139,936
5 21,823,798 8.7 209,202

* Sa calculé con base sn una tesa promsdio de
da inltacién da 15% an el periodo considesado.

TABLA V6B-2 ESTADO DE RESULTADOS

(MILESN §)

PERIODO 1 2 3 4 5

ANUAL

+ INGRESOS 41,878 2,810 93,602 139,935 200,202

- COSTQ

PRODUCCION 24,750 30,405 37,757 47.318 59,737

= UTILIDAD 17,129 32,208 55,845 92,622 149,465
BRUTA

— cosTO DB 1,950 2,535 2,006 4,288 5,560
ADMINIST.

~ cosros o0 1,183 1,558 1,999 2,509
VBNTAS

~ cosTos 8,150 7,132 7.06¢ 6,144 4,840
FINANC.

- UTLIDAD 8119 20,758 43,947 80,195 136,448
OPFERACION

T 2,142 7,284 15,381 28,068 47,757

—pTUIS 612 2,075 4,395 8019 13,845

= UTILIDAD 3,388 11,408 24,171 44,107 75,047
NETA

+ DEFREC. 5,000 5,900 5900 5,900 5,900
Y AMORT.

— PAQO PRIN C_5=Sg, 8,559 8,550 8,359 I&

= FNB 707 8,758 21,512 41,448 72,389
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TABLA 1V.1-3 PROGRAMACION DE PRODUCCGION PARA LA
ALTERNATIVA 3 (EJEMPLARES)

COMPRA DE_2 EQUIPOS_NUEVOS, CON CRECIMIENTO DEL 40%

PERIODO
ANUAL

0
1

“ & 0 N

TOTAL:

PRODUGCCION

EJEMPLARES)

5,829,917
8,153,484
11,414,877
15,980,028
22,373,160
31,322423

85,068,689

TABLA [V.2A-3 COSTOS DE PRODUCCION

(MILES DE NUEVOS PESO0S)
5,600 MATERIALES INDIRECTOS N3 930
COSTO DE MANTENIMIENTO 3,080
5,880  CARGOS POR DEPRECIACION:
4,760 BQUIro EN OTERACION: 4,000
“-;a-.;;o_ EQUIPO NUEVO: 2,200 6,200
T T oz
28,500
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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 5,800 7,840 10,876 15,368 21,513
MANO DE OBRA : 5,880 8,232 11,525 16,135} 22,589
DIRECTA
INDIRECTA 4,760 8,664 9,330 13,081 18,286
MATERIALES
INDIRECTOS 980 1,372 1,921 2,688 3,765
COSTO DE INSUMOS
MANTENIMIENTO 3,080 4,312 8,037 8,452| 11,832
CARGOS POR
DEPRECIACION 8,200 8,200 6,200 8,200 8,200

TOTAL MILES N $ 28,500 34,820 45,088| 81,8031 84,184
COSTO UNITARIO N3 3,250 3,033 2,070 2,767 2,088
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COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA3 TABLA [IV.3A-3

(MILES N $)
COSTO DE ADMINISTRACION : 2,100
COSTOS DE VENTAS : 980
COSTOS FINANCIEROS 1,500

ANTES DE INVERSION. -
NS 4,580

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS
MILES NUEVOS § CON ALTERNATIVA3 TABLA IV.3B-3

PERIODO i ] 3 3 5
COSTO DE 2,100 2,940 4116; 5762| 8,067
ADMINISTRACION
COSTOS DE VENTAS : 280 1,972 1021 2688 azes
COSTOS FINANC, 1,500 1725 1984] 2281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO. 7,700 6,526 5882 4472 2569
TOTAL :MILESN S 12,280 12,063 13903] 15204| 17,025
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COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA3 TABLA V.3A-3

(MILESN §)
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 1V.3B-3

FERIODO 1 2 3 4 [3
COSTO DE 2,100 2,940 4,116 5,762 8,087
ADMINISTRACION .

COSTOS DE VENTAS : 980 1372 1,921 2,689 3,765
COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO. 7.700 6,826 5,882 4,472 2,569
TOTAL :MILESNS 12,280 12,563 13,003 15,204 17,025
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TABLA IV4-3 PROYEGCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO

(MILES DE NUEVOS PESOS)

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5
ACTIVO CIRCULANTE N$ 12,763| 17,262! 23,561] 32979] 44,724
CAJA Y BANCOS (1) 4,417 6,770 7,685, 10,317 14,031
CUENTAS POR COBRAR (2) 5,635 7,889] 11,045| 15462| 21,647
INVENTARIOS

MATERIA PRIMA (3) 1,097 1,535 2,149 3,000 4,213
PRODUCTOS EN PROCESO (4) 1,219] 1,551 2026] 2,692] 3,624
PRODUCTO TERMINADO (5) 404 517 675 897! 1,208
PASIVO CIRCULANTE 548 768 1,075 1,505 2,106
CUENTAS POR PACAR (6) 548 768 1,075 1,505 2,106
CAPITAL DE TRABAJO 13,311 18,030| 24,636 33,884| 46,830
INCREMENTO DB CAFITAL 1331 4,719 6,606 9,248] 12,948
DE TRABAIO

BASES DB CALCULO:

(1) 68 DIAS COSTO DB PRODUCCION
(2) 43 DIAS DEL VALOR DB VENTAS

{3) ¢4 DIAS DEL COSTO DE MATERIA PRIMA

(4) 21 DIAS COSTO DIRECTO DE PRODUCCION

(5) 7 DIAS COSTO DIRECTO DE PRODUCCION

(6) 38 DIAS COSTO DB MATBRIA FRIMA
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PROYECCION DE COSTOS P,,RA ELCALCULO
DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA IV.5-3)

(MILES N §)

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 [

COSTOS VARIABLES 8,580 9,212 12,897 18,055| 25,278
MATERIAS PRIMAS 5,600 7,840 10,976; 15%86) 21,613
MATERIALES INDIRECTOS 980 1,372 1,821 2,689 3,785
COSTOS FUOS 22,020 28,348 37,208] 49,810 66,974
MANO OBRA DIRECTA 5,880 8,232 11,525 16,135 22,589
MANO DE OBRA INDIRECTA 4,760 6,684 9,330 13,081 18,286
DEPRECIACION Y AMORT. 6,200 6,200 6,200 6,200 6,200
MANTENIMIENTO 39,080 4,312 6,037 8,452 11,832
COSTOS DE ADMINISTRACION 2,100 2,40 4,116 5,762 8,087
PUNTODE EQUILIBRIO N § 28,600| 37,560, 50,1065 67,665 92,252
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TABLA IV.8A-3 PRESUPUESTO DE INGHESOS POR VENTAS

CON ALTERNATIVA 3
_gsnlono PRONOSTICO TRECIO DB INGRESOS
- DH VENTAS VENTA* POR VENTAS
(BIEMPLARES) T} MILESNS

° 5,828,917 48 28,013
1 8,150,484 5.8 45,101
2 11,814,877 6.4 72,818
s 15,980,828 7.8 118,908
4 22,373,160 8.4 189,219
s 31,322,423 0.7 303,033

¢ B calculs con base en una tasa promedio de
de inflacién de 15% an el pariodo conslderado,

TABLA eB-3 ESTADO DE RESULTADOS

(MILES N $)

PBRIODO 1 2 3 4 [)

ANUAL

+ INGRESOS 45,104 72,613 116,908 188,219 303,093

— COSTO

FRODUCCION 28,500 34,620 45,908 61,903 84,184

= UTIIDAD 18,604 37,908 70,018 128,518 218,849
BRUTA

- CoTO DB 2,100 2,840 4118 s762 8,087
ADMINIST,

~ cosTOoS 980 1,372 1,921 2,689 3,785
VENTAS .

~ tosTOS 9,200 8,651 7808 8,758 5,103
FINANC.

= UTILIDAD 8,321 25,030 S7.015 114,112 201,624
OPERACION

- LERIS% 2,212 8,760 19,055 38,889 70,838

~rTUI0% 832 2,508 5702 11,411 20,182

= UTILIDAD 3,477 18,7¢7 31,350 €1,112 111,003
NBTA

+ DEFRBC. 8,200 6,200 8,200 6,200 8,200
Y AMORT.

= PAGO PRIN 9,910 9,910 5910 9910 9,810}

- FNR (233) 10,058 27648 57,402 107,283
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ANEXO 1V - 4 TABLAS DE EVALUACION ALTERNATIVA 4

288



TABLA V.1-4 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA
ALTERNAYIVA 4 (EJEMPLARES)

COMEHADE S FOUIPO3 NUEVOS, CON CRECIMIENTO DELSO%

PERIODO
ANUAL

1

® & 6 N

TOTAL:

#RODUCCION

{EJEMPLARES)

5,823,817
8,735,876
13,103,813
19,855,720
29,483,380
44,225,370

TARN0BITS

TABLA IV.2A—4 COSTOS DE PRODUCCION

(MILES DE NUEVOS PESOS)

MATERIAS FRIMAS N3 9,000 MATERIALHS INDIRECTOS N$ 1,050
MANO DB OBRA: CO3TO DE MANTENIMIENTO 3,300
DIRECTA 8,300  CARGOS POR DEPRECIACION:
SNDIRECTA 5,100  BOUIPO BN OFBRACION: 4,000

—_-;1-.:'; BQUIPG NUBVO: 2800 6,600

T T nse.

TOTAL: N8 28,550
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TABLA Iv.2B-4 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION
ALTERNATIVA 4 (MILES DEN $)

PERIODO 1 2 3 4 1 5
MATERIAS PRIMAS 8,000 8,000 13,500 20,250' 30,378
MANO DE OBRA : 6,300 8,450 14,175 21,283 31,894
DIRECTA
INDIRECTA 5,100 7,850 11,475 17,2133 25819
MATERIALES
INDIRECTOS 1,080 1,578 2,383 3,544 5318
COETO DE INSUMOS8
MANTENIMIENTO 3,300 4,850 7,425 11,138 16,708
CARGOS POR
DEPRECIACION 6,800 4,800 8,800 8,800 8,800

TOTAL MILEENS 28,550 38,425 55,738; 20,206] 118,909
COSTO UNITARIO N§ 3,208 3,008 2,838 2,720 2,644
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PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS

COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA 4 TABLA (V.2A-4

(MRES N S)

COSTO DE ADMINISTRAGION :

COSTOS DE VENTAS ;

COSTOS FINANCIEROS
ANTES DOE INVERSION.

2,250
1,050
1,500

4,800

MILES NUEVOS $§ CON ALTERNATIVA4 TABLA IV.3B-4
PERIODO 1 2 3 4 &

COSTO DE 2,250 3,375 5,083 7,594 11,381
ADMINISTRAGION

COSTOS DE VENTAS : 1,050 1,576 2,363 3,544 5,318
COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,084 2,289 2,624
COST, FIN. EQ. NVO, 9,600 8,816 7,488 5,802 3,210
TOTAL :MILESNS 14,600 15481 16,896{ 19,111 22,601
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PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS

COSTOS ADMINISTRATIVOS
CON ALTERNATIVA 4 TABLA [V.3A—4
(MILES N §)

COSTO DE ADMINISTRACION :

COSTOS DE VENTAS :

COSTOS FINANCIEROS
ANTES DE INVERSION.

2,250
1,050

1,500

4,800

MILES NUEVOS$ CON ALTERNATIVA 4 TABLA 1V.3B-4
FERIODO 7 2 3 4 5

COSTO DE 2,250 9,375 50631  7,504] 11,391
ADMINISTRACION

COSTOS DE VENTAS : 1,050 1,575 2,383 3.544 5318
COSTOS FINANC. 1,5001 1,728 1,984 2,281 2,624
COST. FIN. EQ. NVO. 9,800 8,816 7.488) 5,692 3270
TOTAL :MILESNS 14,600 15,491 16,896] 19,111| 22,601
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TABLA V.4—4 PROYECCION PRESUPUESTO OE CAPITAL DE TRABAJO

(MILES DE NUEVOS PESOS)
PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5
ACTIVO CIRCULANTE N3 13,714] 19,739] 28,778 42,335 62,672
CAJA Y RANCOS (1) 4,758 6,571 9,290( 13,368{ 10,485
CUENTAS POR COBRAR (2) 6,038 9,057 13,588! 20,378| 30,567
INVENTARIOS
MATBRIA PRIMA (3) 11475 1,783 2,644| 3,966 5,948
PRODUCTOS BN PROCESO (4) 1,307 1,762 2444] 3,468 5,004
PRODUCTO TERAMINADO (5) 438 s87 815 1,158 1,688
FASIVO CIRCULANTE 588 a8 1,322 1,983 2,974
CUBNTASPORPAGAR (6) 288 881 1,322] 1,883] 2,974
CARITAL DE TRABAJO 14,302, 20,620| 30,100 44,318 65,648
INCREMENTO DE CAPITAL 14,302 6,318 9,480 14,218| 21,328
DH TRABAJO
HASES DB CALCULO:

(1) é# DIAS COSTO DB PRODUCCION

(3) 43 DIAS DBL VALOR DE VENTAS

(3) é DIAS DHL COSTO DE MATERIAPRIMA
{4) 21 DIAS COSTO DIRECTO DE PRODUCCION
(5) 7TDIAS COSTO DIRECTO DH PRODUCCION
(6) 38 DIAS COSTO DB MATERIA PRIMA
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PROYECCION DE COSTOS P, R%A ELCALCULO

DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA IV.5-4)

(MILES N §)

[PERIODO ANUAL i) 2 3 3 5

COSTOS VARIABLES 7,050{ 10,575 15863| 23.794{ 35,6091
MATERIAS PRIMAS 6,000 9,000 13500 20.250{ 30,3785
MATERIALES INDIRECTOS 1,050{ 1,57s] 2383] 3.544| 5316
COSTOS FLOS 23,750{ 32225) 44,938] 64,008 92,610
MANO OBRA DIRECTA 6,300{ 9,450] 14,175 21,263] 31,894
MANO DE OBRA INDIRECTA 5100)  7,650{ 11,475 17.213] 25819
DEPRECIACION Y AMORT. 6000 6800 6800) 6800 6,800
MANTENIMIENTO 3,300] 4950] 7425 41,938| 16,706
COSTOS DE ADMINISTRAGION|  2,250] 3,375 5,083 7,504 11,301
PUNTO DE EQUILIBRIO N § 30,800] 42800] 60,801 67.802] 128,30¢
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TABLA (V.8A—-4 PRESUPUESTO DE INGRESOS8 POR VENTAS

CON ALTERNATIVA 4
FERIODO PFRONOSTICO PRECIO DR INGRE308

DB VENTAS VENTA* POR VENTAS
(RIEMPLARSES) N MOBSNS

° 5,823,017 a8 28,013

1 8,735,878 &5 48,322

2 13,109,013 'Y 83,358

3 19,855,720 7.3 143,790

. 29,483,580 a4 248,057

5 44,225,370 7 427,864

* Ba caituls con bass en una tasa promadlc de
de infiecion da 15% en el paciedo considacado,

TABLA IV6B-4 ESTADO DERESULTADOS

(MILES N $)

FERIODG 7 3 ] 0 03

ANUAL

|ANUAL

+ INGRESOS 48,322 03,356 143,760 245,037 427,864

- cosTO

PRODUCCION 28,550 39,425 85,738 80206 116,508
= UTILIDAD 19,772 43,931 82,052 167,831 310,955
BRUTA

- COSTO DE 2,250 3,376 5,083 7,594 11,391
ADMINIST.

~ cosTOos 1,050 1,675 2363 3544 5,318
VENTAS

- costos 11,300 10,641 9470 7,973 5,604
FINANG.

~ UTILIDAD 5,172 28,440 71,458 148,720 288,364
OPERACION

T 1,810 9,954 24,908 52,052 100,92¢

~PTUI0% 517 2,884 7,118 14,872 28,885

= UTILIDAD 2,845 15,847 20,138 8,706 153,865
NETA

+ DEPREC. 6,800 8,800 6800 8,800 8,800
Y AMORT.

— PAGO PRIN 12,813 12,813 12,813 12813 12,813

~ FNE (2,068) 2,820 33,323 7598 152,782
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FIGURA IV--5 CALCULO DELVALOR PRESENTE NETO Y TIR

HROYBCTO | BNVERSON L1 RS VP CAL.
MIRINS MEXESNS IMOBSNS MIESNS

ALT. ¢ {12,500, 30,885| 54,956 30,111

ALT. 2 (19.0004 98 41,412| 01,834 33,027

ALT. 3 (22.000J {245} 57,353| 118,215 40,242

ALT. 4 {28,000 75,920) 168,272 59,871




COMCLUSIONES:
La planeacisn estratégica viasta como un sistema formal,
pretende reforzar la visisén y mentido de direccién de
los directivos, constituyendese como una herramienta
gque permita hacer coherentes los aspectos rele/antes da

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 gue en todos los niveles
organizativos se comparten é&stos conceptos. Los
triunfos de cualguier empresa ser&n mayores cuando
todos sus elementos compartan sus valores ¥
expactativas sobre lo que es la organizacién, y dirijan
sus esfuerzos conjuntos al logro de sus cobjativos y
metas. El sistema de planeacién estratégica pernmite
comunicar y hacer propios &stos anhelos y bfisqueda de

logros para tcdoa los participantes en la empresa.

El concepto de planeacién estratégica es nuevo para la
mayor parte de las empresas del ramo editorial, sin
ambargo, su objetivo, proporcionar una ventaja
competitiva sostenible a la empresa es inherente a la

mentalidad de sus directivos.
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La importancia fundamental no 88lo de la planeacién
estratégica como sistema, sino también de &ste trabajo,
es la de proporcionar a la empresa en estudio,
elemantos gue le permitan mejorar su eficacia directiva
y asi mejorar la calidad de empresa, asegurando asi su

supervivencia y desarrollo futuro.

Podemoas decir que la planeacién estratégica es una
necesidad para la enpresa, si quiere seguir siendo
competitiva a largo plazo., La idea del sistema de
planeacién estratégica, es conjuntar todos aquéllos
cabos sueltos, (competencia, wercade, organizacién,
clientes, etc.), para lograr su cohesién, y saber en
dénde se encuentra la empresa hoy en dia, a db6nde
pretende llegar en el futuro, y que pasos deber& saguir

para lograrlo.

Es necesario que la compafila esté n&s actualizada en
las nuevas técnicas administrativas que han surgido en
los dltimos afios a fin de encaminarse hacia el inicio
de un sistema de planeacién formal, y dque 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 misién de la compafRia; saber la direccién de
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la aempresa, cuil es su propSsito fundamental y el
motivo de su existencia. Ganar dinero es un objetivo,
no una =aisidn. Si la empresa defin. su misién como
informar a los usuarios telefénicos de todo el pais,
por ejemploe, ya posee el eje y base sobre el cual
fincar su futuro, haciendo que todas sus acciones por
inaignificantes gque parezcan persiguen alcanzar é&ste
ideal; una vez definida la misién de la empresa, hacer
participes a todos y cada uno de los participantes en
la misma de &ste concepto, Es necesario gue lo conozcan
Yy lo hagan suyo, para agi conjuntar esfuerzos en su

consecucibn.

La planeacién estratégica se resume en una pregunta
esencial, ¢(Por gque?, pretende sacudir los cimientos de
lo que es, para contribuir scbre ellos lo gue puede
ser, y asi con un cambio radical hacer una enmpresa

diferente y mejor.

Utilizando el concepto de planeacién estratégica, 1la
emprgsa podr& no hacer bien las cosas, sino hacer las

cosas gque estén bien.

Con base en los objetivos, las limitantes y alcances
de éste trabaje, definidos por las estrategias podemos

decir:
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\El desarrollo del sistema
produccién asi como la
acciones prioritarias, de
empezar a realizar, para
plazo, ya que una buena

humanos y materiales con

da planeacién y control de

reduccién de costos, son
momento es lo que podemos
obtener beneficios a corto
planeacién de los recursos

los que cuenta la empresa

traerd consigo la disminucién en los costos y un &ptimo

aprovaechamiento de éstos,

se astarSs en condiciones de

evaluar y redipeflar los procesos de produccién y la
planificacién da mano de obra. Adem&s, con el propdsito
de tener un sistema de manufactura que est& organizado
y se desarrolle en un ambiente de clase mundial dentro
de sus propias limitaciones y lineamientos se
recomienda reestablecer 11as condiciones bé&sicas del
sistema de manufactura mediante un anilisis que esté
enfocado a tener un sistema &gll, eficiente, confiable,
organizade flexible y con apoyos visuales entre otras
caracteristicas deseables. Esto sa logra implementando

acciones relevantes a los siguientes conceptos:

1.- Estandarizacién de operaciones.

2.~ La sincronizacién de operaciones.

3.~ Organizacién del piso y la administraciédn visual en
el sistema de manufactura.

4.~ Reduccién de loa tiempos ie montaje y preparacién,
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5.=- El cuidado total dal equipo y herramental operativo
y de apoyo.

6.- E1 control de procesos.

7.- La autonomatizacién de los procesos y sistemas de
fabricacién.

8.~ El disgefio integral de productos y procesos.

El conocimiento e integracién de los conceptos citados
anteriormente llevar& a tener un sistema de manufactura
que se caracterice por la organizacién y simpliticacién
de 8sus procesos, la efectividad de sus equipos
operativos, la consistancia de su desempefic y por el

orden y limpieza en sus instalaciones.

Una forma de tener acciones rapidas y concretas que

contribuyan positivi te al d fio del sistema de

P

manufactura es a través de un programa de formacitén de
personal en el que se repasen los aspectos que Bse

mencionaron anterior . Este r

p debers ofrecerse
en forma taedrica y practica directa e inmediata para
que el impacto logrado sea en el corto plazo y del
conocimiento de otras &reas relacionadas en el proceso

preductivo.

Los equipos y maquinaria utilizados en produccién al

aatv en operaciétn se detarioran 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
gue exista y de la situacién ambiental en el wedio. Mas
adn, la pracigién del equipo afecta la calidad de los
productos ya gue una baja precisién puede causar un
deterioro de 1la calidad. Si se pasa un alto nfmero de
defectos o desperdicios sin que alguien se dé cuenta,
las ventas se disolver&n y los costos de los materiales

ge aumentarfn considerablezente.

Independientemente de que se puedan utilizar elementos
como sensores para detectar productos de baja calidag,
éstos pueden crear una disminucién en la productividad
con parcs frecuentes y desincronizacién en el proceso
de transformacién. Para analizar éstos problemas vy
soluclonarlos, 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 mismos y no soluciones llamadas de primer orxrden que
lo dnico que lograr&n serf s&olucionar el problema o los

problemas en el corto plazo 6 temporalmente.

En los casos de equipo y maquinaria se debe establecer
una tecnologia de mantenimiente que realmente nos dé
una clara identificacién de las causas de paros en el

equipc y los productos que sean de calidad inferior
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debido a eso. Estos problemas deben ser afocados desde
la perspectiva de la adninistraci6n del equipo que
incluye una participacisn total del personal. La meta
deba sar el mejorar la confiabilidad de los equipos con
varios objetivos en =mente: lograr la calidad de los
producteos, la minimizacién de los paros, mantenibilidad
de los equipos, seguridad, as{ como su operabilidad
para asegurar que ingenlerfa mejore sus dilseflos y
contribuya a mejorar su manteniuiento. Esto se lograra

a través de:

1.~ Maxinmizar eficientemente la generacién de 1los

recursos atribuibles a los equipos del sistema.

2,- Desarrollar un sistema de mantenimiento gue abarque

toda la vida dtil del equipo.

3.~ Involucrar a todos los departamentos y &reas gque
planean, diseflan, usan o mantienen el equipo en 1la
implementacién de un programa completo de cujdado del

aegquipo y maquinaria.

4.~ Que exista involucracién y sensibilizacitn activa a
la contribucién dael mantenimiento desde 1a
administracién hasta trabajos de linea.

5.- Promover el cuidado completo del equipo a través de

la motivacién y autonomia de los operarics.
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Al implementar un programa de mantenimiento adecuado,
se tendr&n a disposicién y en 6ptimas condiciones la
magquinaria y equipe & fin de estar en condiciones de
alcanzar loe objetivos de produccién que se tengan
trazados y en espara de la terminacién dal proyecto

seleccionado a largo plazo.

La implementacién de la rad computarizada se dar& como
consecuencia del procese de planeacidn, ya que en la
medida que se tengan los resultados esperados, se
requerird de wn flujo de informacién mn&s eficiente
entre los departamentos de la empresa por lo que serd
prioritario mantener el funcionamiento del proceso

administrativo a travéz de éste medio.

En cuanto al programa de capacitacién, las politicas de
personal tendr&n como objetive la motivacibn al
personal ._erativo 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 tendr& metas wxutuas; la gente se
gentird dtil y mée capaz en su trabajo y ésto aunado a
un sistema de incentivos en base al rendimiento del
grupo dar§ como resultado que el equipo realize wun

mejor trabajo, asimismo, ser& necesario también

304

245



penalizar horas extras como consecuencia de bajo

rendimiento y calidad del desempefio del grupo.

con la diversificacién del mercado pretendemos no sbélo
contar con un producto base, ni clientes nacionalas,
sino da atacar todas las &reas en las que estamos en
condiciones de competir, asi sea magquila, offset,
transporte, imprasién {(en offset y rotativas),
encuadernacién, etc., y expandir el mercado hacia el
extranjero, con paises donde podamos competir y ganar
mercado, como centro América por ejemple, siendo
necesario cubrir con lo establecido a corto plazo,
organizande un equipe capacitade en ventas, ofrecer
calidad, economia y servicio a nuestros clientes y

futuros clientes.

Dal anflisis econémico efectuado para las cuatro
alternativas planteadas, conclufmos que la que nos
representa una mayor ganancia en base al c8lculo de la
TIR s la primera, que consiste en la reconversidn de
los equipos con una TIR del 87 & con un VPN de N $
30,111 (miles) con las ventajas mencionadas en el

capitulo III.

Sin embargo siguiendo el criterjio del VPN vemos que la
m&s conveniente podria ser la alternativa 4 con VPN de

N $ 59,871 (miles) y una TIR del 71 %, ya que nhos
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representa una garantfa a futuro en cuanto a operacién
y alcance de objetivos de produccién, ya gue puede
utilizarse a su m&xima capacidad, lo que no ocurre

preservando la maquinaria usada.

Como nuestro objetivo a largo plazo es competir y
ampliar nuestro marcado, &sta alternativa nos permite
seguridad y garantia de alcanzar los objstivos

planteados.

Por otro lado en base a las relaciones financieras
siguientes podemos establecer 1las condiciones de
endeudamiento en gque se encuentra la compafifa y su
capacidad de pago; dicho anflisis comprende métodos de
calculeo con al fin de determinar el desempefio y

posicién de la empresa:

Activo circulante
Liquidez = = 1.1
Pasivo circulante

Total pasivo
Apalancaniento = ==w=eewececemoee~ = 0.2
Total activo
Proveedores (360) v
Rotacifn cuentas por pagar = meem—emeem—==——ecs

Costo ventas '
RcP =~ 3

306

247



Clientes (360)
Rotacién cuentas por cobrar = —-—reeeser——c——am-

Ventas
RcC = 38

Inventarios (360)

Rotacién de inventarios =
Costo de ventas

RI= 135
Con los resultados de é&stas 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 gque no
existen pasivos financiercs ya que la estructura de su

capital contable es s6lida.

Por otro lado los iupactos diferenciales que se viven
por secter en nuestra economia, presenta un pais
fraccionado y en ajuste, frente a los nuevos retos de
la economia nmundial, el reto es 5in embargo ineludible
¥ en éste momento no parece haber mejor opcién que la
construccién de escenariocs econémicos como instrumento

de planeacién de la empresa.
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Bl fin de 1a negociacién del T.L.C. abre un panorata
que parecia distante, el de la apertura comercial, para,
presentarlo como parte de nuestra realidad. El tratado
firmado o no, no detiene lo que ya es también una

realidad, el sar competitivos.

‘308



BIBLIOGRARA:

- Steiner George A.

Ploneacin Estratégica. Lo que todo director debe sober.
Editoriat CECS.A

México, 1991, ~

- Porter Michel E. :
Estroleqm Compelitiva: . Técruccs wro el nnulusns de los seclores
Indusiriales y fo Competenclo T
Editoriol CECSA -
México, 1991, .

S

(Artes Groficas,
el “seclor ' Imoresion en Artes

- Comarg Nnrcioﬁdl‘"de 10 nd
Comercial e

Desurrollo Industnul
Grdficas. -
. Méxicq; ‘1950

= Greene Jumes H.

Control-de Produccibn. Sistemas y Decnsuones
Editoria! Diana.

México, 1989,

309



- Baca Urbing 6.

Evaluacion de Proyectos. Andlisis y Administracin del Riesgo.
Editorigl Mc. Graw Hill.

~ México, 1990,

= Brunt Peter 0.

Cémo Reducir los Gastos de su  Empreso.
Editorigl Ventura,

M_e'xico. 1993,

- Ohmge Kenichi,

Lo Mente del Estrateqo. -
Editoriol Mc, Graw Hill,
México, 1988,

- lmpreriké Nuevb Mundo SA. de CV.

Manual de Metodos y Procedimientos.-
México, 1991,

310



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. La Planificación Estratégica
	Capítulo II. Problemática de la Empresa
	Capítulo III. Estrategias
	Capítulo IV. Análisis Económico
	Conclusiones
	Bibliografía



