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DIRODVCCIOll 

En lo• Qltiaoa afto• la• ••pr•••• aexicanas ae han visto 

anfrentadaa a un c11.mulo de •ituacionea cambiante•, anta 

lae cuales aucbaa han tenido que desaparecer, otras 

subsistir y auy pocH han aprovechado las 

circunstancias adversas para obtener beneficios. 

La planeaci6n eatrat69ica •e tunda.menta en la 

foraulaci6n de objetivos y definici6n de reglas de 

decisi6n o estrategias, las cualaa an conjunto acortan 

el ca.mino para la selacci6n de rasul ta dos ú• 

atractivos. 

Ea de suponerse que al plantear objetivos, 6stos 

involucran todas las actividades de la e.presa, siendo 

necesario establecer estrataqias por cada &rea 

funcional, para de esta aanara lleqar a un plan qeneral 

o plan aaestro. 

SerA tesa primordial de asta trabajo estudiar los 

objetivos y estrategias que involucren el Aree de 

producci6n, para lo cual ae deberAn analizar laa 

relaciones que aeta guarda con laa daaAe Areaa 

funcionales. 
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Dada• ••ta• preaiaa• aa pueda inf•rir que la planeaci6n 

estrat6gica no del>a conte.plar aolo loa f actorea 

internos de la organizaci6n (capacidad instalada, 

capacidad aprovechada, aituaci6n financiara, recurso• 

hwa.anoa, •ercadotacnia, etc.), sino que ea una 

herruoienta aQn aAa valiosa que nos peniite a la vez 

sensibilizarnos con los factores externos (aituaci6n 

econ6aica nacional e internacional, coapetidores, 

canales de distribuci6n, neceaidades de conallllo, etc.) 

que se relacionan con el desarrollo de la empresa. 

Ahora podri co11prenderae por que las empresas que ae 

han desarrollado, han suatentado au crecimiento en una 

adecuada planeaci6n estratlgica, buscando hacer el 

trab&jo del aal\ana en t.oraaa novedosas y creativas, y, 

adeculndose a loa caabioa. 

No se pretende invocar esta herramienta como la t1nica 

soluci6n existente durante situaciones de criaia, pero 

los resultados que ae han obtenido con el uao adecuado 

de 6ata, hacen necesario un ••tudio de aue t6cnicaa 

tanto a niv~lea de alta dirección coao para planeadores 

en 6reaa espec1ficas. 
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Debe entender el profesional que la planeaci6n actual 

no puede ser excluaivaaente dentro de un &abito cerrado 

de aituacione• id•alea, ni con aiateaa• inflexible•, 

sino con opcionaa para adecuara• a la• circunatancia• 

del entorno de la -presa y dentro del aarco que 

deliaiten los objetivos de la aisma. 

La ~yor!a de los planes axiatentea coaienzan con la 

planificaci6n de laa utilidad••· El probleaa con eato 

ea que •• acrecienta la i•portancia de las •isaaa, que 

son en a1 _aiaaaa objetivo• de corto plazo que por 

ninquna raz6n garantizarAn la permanencia de la empreea 

en el futuro. Lo correcto •• eapezar con el costo del 

capital y la• utilidades coao un objetivo alniao, las 

cual•• repra11entan lo qua la empresa neceaita para 

cubrir sus rieaqoa tanto econ6aicoa coJIO aocialea en lo 

futuro y para ~cuaular el capital necesario como 

auatentaci6n al creciaiento de la &11praaa. 

La per.anencia da la .. preea en el tia.po debe aer aAa 

iaportante qua •l daaao de aua accioniataa 6 ejecutivo• 

de extraerla utilidades. Peraanecer6 en la aedida que 

aporte a la economla y al aercado lo que 611to11 

necHitan y en lo que aot6n diapuestoa a invertir su 

3 



din•ro; !!11to no i•plica en J&anera alquna que laa 

rentabilidad deje de ,..r iaportante e• a6lo que la 

planeaci6n no debe sujetarse astrict ... ente a ella co•o 

parlllaetro b6aico. 

En el capitulo I de esta tesis se revisar&n las 

gensralidadea y loa conceptos de la planeaci6n 

estratigica en una visión ql.obal de la •1Blla, 

resaltando la i•portancia de la direcci6n coao factor 

de deciai6n en las acti vidadea de planeaci6n de la 

empresa. Asi•isao, se dar6n las pautas a "~\Jllir para 

iniciar un aodelo de planeaci6n eetrat6gica, 

enunciare.moa 

herramienta 

desarrollo 

aatrat6gicll8. 

los beneticios y liaitaciones de esta 

y 

e 

los problaau 

implantación 

a enfrentar para el 

de las actividades 

El capitulo II se plantea un problema pr6ctico donde se 

analiza la aituaci6n de una ampresa editorial en su 

medio aabiente tanto externo coao interno, determinando 

los puntoa d6bilea y fuertes, su coapetencia, 

aegiaentación da aercado y otros factores de influencia, 

asl coao loa objetivos que ae requieren alcanzar. 



En el cap1tulo IJ::c expondreao• la11 eetrateqiae a sequir 

por la empreaa, a corto, aediano y larqo plazo, 

teniendo coao qu1a lo• planteaaiento• de la planeaci6n 

estrat6gica. 

El capitulo IV se realiza un estudio econ6aico para 

después proceder a su evaluaci6n acon6aica y date~inar 

que tan costeable serta llevar a cabo las eatrategiaa 

planteadas en una compaft1a de las artes gr6ficas. 
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CUII'l'UUI I 

!!A UU:OJ! !ILOBAL 

I .1 l'LllllUCIOlll 

La planeaci6n conaiata an fijar el curso concreto de 

acci6n que ha de sequiraa para preveer el futuro, 

estableciendo loa principios que habrAn de orientar ese 

curso de acci6n, la secuencia de operaci6n para 

realizarlo y la• detarainaciones da tia.pos y 

movimientos para su consacuci6n. 

La planeaci6n ser A le aelecci6n y relaci6n de hecho a, 

aal co110 la for.ulaci6n y u•o da aupoaiciones con 

respecto al futuro, en funci6n de objetivoa, •etas, 

politices y proqra.aa establecidos. 

La plenaaci6n ea funci6n b6sica dentro de todo proceso 

de inganiar1e, trAteae de proyecto• nuevos 6 

iapla.enteci6n da aejoraa a actividad•• actuales. 

Debe observarse a le planaaci6n coao un enfoque 

racional de loa objetivos preseleccionados. 

Debido a qua aste enfoque no tiene lugar en el vac1o, 

el planeador debe considerar la naturaleza del 11edio 



Ulbiante en el qua ee pretende qua operen las 

deciaionea y laa acciones. 

Coao •• pueda ver la planaaci6n tiene diferentes 

detinicionea, pero quiz6 la •68 aaplia ea la aportada 

por Petar orucker, el cual la define de eata aanera: 

La planeaci6n as un proceso continuo de hacer las 

actuales decisiones eapreaariale• de aanera sist&J16tica 

y con el •ejor conoci•iento posible do su tuturo, 

organizando aistea6tica.ente el esfuerzo necesario para 

llevar a cabo aataa decisiones y co•parando sus 

resultados con las previaiones aediante una 

realiaentaci6n organizada sistea6ticaaente. 

La tarea del planeador es decidir con anticipaci6n qu6 

hacer, c6ao hacerlo, cuando hacerlo y qui6n debe 

hacerlo, as! como loqrar que loa grupos de trabajo 

involucrados coaprendan: los prop6sitos, objetivos y 

loa a6todos para alcanzarlos. 

La planeaci6n llena el vaclo que existe entre el lugar 

en que nos ancontraaoa y el lugar donde deaeaaos 

llagar. Hace posible que aa produzcan hechos qua de 
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otra sanara no ocurrir1an. Aunque pocas veca11 •• puada 

predecir el futuro con exactitud, y aunque factores 

fuera de control puedan interfarir con lo• plan•• •ejor 

elaborado•, ae debe taner un plan para no peraitir que 

los hechos dependan total•ente del azar. 

La ef iciancia da un plan se aide por au contribuci6n al 

prop6sito y a los objetivos, en comparación con los 

costo• y otro• factores requerido• para for.ularlo y 

llevarlo a la prActica. La planeaci6n ainiaiza su costo 

ya qua por naturaleza busca la operaci6n eficiente y la 

coherencia. 

La planeaci6n ea un proceso de 4 etapas: 

a)Diagn6stico d•l preaanta y futuro. 

b)Elecci6n de objetivoe, pol1tica• y prograaas. 

c)Raalizaci6n de una acci6n eficaz. 

d)Control. 

El diagn6etico debe ser tan completo coao sea posible, 

incluyendo factores huaanoa, circunstancias socia lea, 

evoluci6n tacnol6qica, etc.. E• al diai¡n6stico al qua 

deteraina la necesidad da un plan. 

8 



El proqraaa de acci6n aolo tiene eentido si eetA 

precedido da uno• objetivo• y pol1ticas coherentes, 

claro• y realista•. 

La acción eticaz tiene que ver con la distribuci6n de 

trabajos y orientaci6n de loa hoabrea. 

El control aerA la coaprobaci6n y comperaci6n del hecho 

previsto, y la deducción de •edidas correctivas 

oportunas. 

Le estrategia es una co"llbinaci6n de loa objetivos por 

los cuales se estA eatorzando le empresa y las 

pol1ticas con las cual•• estA buscando ll99er a ellos. 

La estrateqia iaplica coapetancia y se asocia muy 

frecuant-ente con la habilidad tActica de un 111.ndo 

ailitar, por lo tanto sugiere la diestra adainietraci6n 

de recursos para superar al adversario, esto es, el 

logro de un objetivo. 

La estrategia de producción debe •ar enfocada •obre el 

aoviaiento, el creciaiento y el caabio. Deba percibir 

au ambiente externo en cuanto a objetivo•, adversarios 

y reapueata coapetitiva; debe estructurar su 

9 
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coaportaaiento intarno en cuanto a disciplina, .aniobra 

y eficacia de recuraoa (objetivos de la .,.presa). 

La estrategia aurge de la necesidad de una direcci6n de 

expanai6n y &abito bian datinidoa, que loa objetivos 

por si solos no aatiafacen y que requieran reglas da 

deciai6n adicionales si la eapreaa quiere tener un 

creciaiento ordenado y rentable. Eatas reglas y 

directrices de decisi6n 11e han definido en un sentido 

amplio coao estrategia. 

La estrataqia de producci6n y en general de cualquier 

lrea funcional s6lo tiene aiqnif icado coao uno de los 

vectores de una eatrataqia total .,.presarial. La 

estrataqia de producci6n debe asr distinta aunque no 

independiente de la estrategia total. 

X. 4 llLUIUCXOll .. TDTllGXC&I 

La esencia de la Planeaci6n Estrat6qica consiste en la 

identificaci6n aisteJ1,tica da las oportunidades y 

paliqro• qua aurgen en el futuro, loa cuales combinados 

con otros datos importantes proporcionan la base para 

qua una e.apresa to•e ••joras decisiones en el presente 

para explotar las oportunidades y evitar los peligros. 

10 
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Planear •iqnifica dbel\ar un futuro deseado e 

identificar lae foras• para loqrarlo. 

Dabido preci• ... nta a que no pod1111<>e vaticinar el 

futuro, ea por lo que nacaeit .. oa la planeaci6n 

eatrattgica. La planeaci6n no elillina el riesgo, ea un 

intento de adainbtrarlo inteligent ... ante, a fin de 

elegir loa riesgos apropiados. 

KOQILQI QI ILNfllCIOI ••nu•axca.-

El planeador deber! plantear priaeraaente un aodelo 

conceptual de lo qua desea rapresantar coao su empresa, 

llevando al &abito general las situaciones particulares 

de la aisaa. Un •odalo conceptual claro ser! la base de 

la planeaci6n estrat6gica ya que proporciona la gula 

adecuada para el funcionamiento de los planes 

operativos en la pr&ctica. 

La primera fase aerll. la localbaci6n de nuestra 

e•preaa. ¿Donde esta.os? Esta pregunta 

responderse para loa siguientes casos: 

- Poaici6n Social 

- Poaici~n de Mercado 

- Tipo de Industria o Sector Industrial 

- Poaici6n Financiera 

- situaci6n Co•patitiva 

11 
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- Politicas Actuales an el Pa1• 

- capacidad de Producci6n 

- Peliqro• Externo• • Intarnoa 

- Oportunidades Externas e rntsrnaa 

- Personal 

Para poder raaponder, requeri•oa de datos hiat6ricos y 

una evaluaci6n de la aituaci6n actual lo que para 

alqunos autores se conoce coso •An6liaia de la 

Situaci6n• y que pera el plansador sar6n las preaisas a 

usar en su aodelo. 

Con ••tas pre.aisaa la aiquiente fase reviaar6 la• 

expai;:tivaa principales, tanto internas coso externas. 

Pare las coapall1as ll&a qrandes ea iaportante en la 

planeaci6n e•trat6gica saber cuales •on loa intereses 

de los principales al....,ntoa y coso espera qua caabien. 

Para una coapall'• auy paquella, el enfoque puada ser el 

intert• de loa accioniataa. 

Independienteaente del enfoque que la coapallia de a sus 

expectativas, tatas invariableaante conteaplarlín en al 

plano interno a loa aiquientes eleaentoa de inter6a: 

- Alta Direcci6n. 

- Funcionarios, eapleados y obreros. 

- Accionistas 

12 
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- Deaeoa de otro• directores. 

Y en lo externo: 

- Sociedad 

- Clientea 

- Acreedoras 

- Proveed.orea 

Con al conooiaianto uplio d• lo que esperan l!istos 

aleaentos de nuestra ••preaa, eatareaoa ya en poaici6n 

da revisar las opcrtunidadea y peliqr '~ qua se 

encuentran en el medio Ulbienta, para saber •i se 

pod.t'6n satisfacer las axpactativaa internas y externas, 

de acuerdo a las potencialidades y debilidades de 

nuestra compaft!a. 

El an6liais de OPEDEl?O PP (Oportunidades, Peligros, 

Debilidades y Potancialidada• Punduantalaa en la 

Planaaci6n) •• uno da loa prop6aitoa fundamentales de 

la planeaci6n estratigica, ya que al descubrir las 

oportunidad•• y peligro• futuro•, p<araite elaborar 

plana• para •><plotar las pri••ras y evitar los 

segundo•. En la Piq. I .1 •• pre•enta dicho anlliais. 

Con base en los resultado• pre•entado• en dicha fiqu.ra, 

la coapallia identifica lH oportunidadae Jlis 

aobrasalientea y lo• peligro• de •arios a lo• cuales· 

•e eatl enfrentando, y deearrolla cur•o• de acción 

13 
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alternativo• para tratar oon 6ato• dependiendo da au11 

potancialidada• y dabilidad••· 

Una vez que •• han analizado todos los puntos 

anteriores, ea decir, •• tienen la• pr-iaae para la 

planeaci6n, deberln plantean• laa aisionea, 

prop6aitoa, objetivo• y pol1ticaa bhicaa. Eate 

plantea.ianto deber& hacerse definiendo eapac~ficaaanta 

cada punto, ya qua da la claridad con qua se transaitan 

la& aisione• y objetivo& que ea buscan dependarl el 

6xito de lo• planea operacionales de ~ada lrea 

funcional involucrada. 

La• fa11aa dsacritaa anterioraenta daterainan lo que en 

adelante llaaarem.oa "Plan para Planear•, el cual en las 

-presa• aedianaa y grande• •• el proyecto qua ae 

presenta a las 6reaa o divisiones en al caso en que la 

Direcci6n baya aido la encargada de elaborarlo. Algunos 

autora• consideran ala conveniente que la Direcci6n 

proponqa a cada diviai6n realizar aua planas 

operacionala• para poatarioraente reunirlos y lleqar al 

plan ••trattqico qeneral, de 6ato y otras foraas de 

llegar al plan estrattqico da la aapra•a se tratar& mla 

adelanta. 

Una vez qua aa tienen todoa loa planea oparacionalaa, 

ae proceder& a la iaplantaci6n de acuerdo a la11 

16 
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pol1tica11 e11tablecida11, revielndoae peri6dicaaente loa 

resultados y las eetrat99ia11 a111 coao las expectativae 

que inicialaente orientaron nue11tra planeaci6n, ya que 

loe cllllbioa en 6ata11 pueden alterar sensibl8llente las 

decisiones oriqinales. Pon9hono11 en el caso de una 

empresa manufacturera en cualquier sector industrial, 

la cual eetia6 entre sus eatrateqiaa mantener sin 

cambio sus activos en el periodo de planeaci6n, y 

repentinaaente sufre la aparici6n de un producto 

innovador en el •arcado, el cual requiere da •aquinaria 

especializada para su producci6n. La eapreaa deberl 

revisar sus objetivo11 y analizar si eatar6 en 

condiciones de competir contra el nuevo producto o 

tendr6 que invertir en nuavo11 activo11 y modificar sua 

objetivos de producci6n. 

Podeaoa observa~ que cada etapa requiere de reviai6n y 

retroaliaentaci6n lo cual proporciona a cualquier 

proceso de planeaci6n, flexibilidad. Adicional•ente a 

esto el planeador debe elaborar paralela.ente a sus 

estrateqiaa, planes de continqencia para casos extremos 

o ca9bioa d.rAaticoa en las exp.ctativa• oriqinales, en 

la fi9t1%"a I.2 puede verse un •odelo t1pico del proceso 

de planeaci6n estrat6qica. 
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Lo qua diatingue • la planeaci6n ••trat6gica de todo• 

loe d8Jll.• tipo• de planeaci6n de lo• negocio• ea, en 

una palabra, la •ventaja Co-titiva•, La coapetencia 

obliga a la ganaraci6n d• aatrategia•, pueato que ai no 

hubiera coapetidorea •• podr1a planear tradicionalaent• 

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

linico prop6ai to de la planeaci6n astrat6gica viene a 

aer al penoitir que la coapall1a obtenga, con la aayor 

eficacia .po•ibl• una ventaja euetentable sobra au• 

competidores, de tal forJla que •i la empresa aanaja mi• 

aricianteaente •u• recurso• aonetarioa, '•u penatraci6n 

o posici6n de aarcado, su liderazgo en tecnolog1a, la 

calidad de aua producto•, divaraiticaci6n da loa 

ai••o•, •atarA en condicione• de permanecer en toraa 

co•petitiva al paso del tiaapo en los negocios. La 

tersa de loqrar esta eficiencia •• la tunci6n del 

estratega. 

La planeaci6n eatratigica toraal introduce un nuevo 

conjunt<. &• tuarzaa y aadioa para t<>JUlr decisiones en 

una organizaci6n, alguno• son: 

¡,- Siaula el tuturo. 

2.- Aplica el enteque de aiatama•. 

19 
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J.- Exige el eatableci•iento de objetivos. 

4.- Revela y aclara oportunidades y peligros. 

s.- Da estructura para la to•a de dsciaionea. 

6.- Base para otras funciones directivas. 

7.- Mide el deeeapefto. 

e.- Seftala asuntos eatratigicos. 

Todos loa 

considerarse 

factores antes •encionadoa pueden 

eaencialea, directos e i•portantea que 

deber1an exigirse a un aiatesa de planeaci6n efectivo. 

M6s al16 de tales reeul tados esenciales existen 

valores, cuya naturaleza ea •As bien conductua1 y de 

los cuales lo •As sobresalientes son: 

- Canal de coaunicaci6n. 

- Capacitaci6n de loa directivos. 

- Sentido de participaci6n. 

I.5.a.- DESVENTAJAS. 

Es evidente que la planeaci6n tiene sus limitaciones; 

no siempre tiene la aoluci6n para los probleaas 

directivos. A continuaci6n •encionareaoa algunas 

diferencias criticas: 
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- El ••dio aabiente puede reaultar diferente a lo 

esperado. 

- Resiatancia interna. 

- La planeaci6n aa cara. 

- Criais •oaent&naaa. 

- Planear as dificil. 

Ea evidente qua al proyectar el futuro de una empresa 

se pueda caer en inexactitudem ya qua se tienen que 

suponer •uchas variables, pero el planeador debe estar 

conciente de que el conjunto de las estrateqiaa to•adas 

puede auperar cri•i• futuras a pesar de las 

suposiciones err6neas que se hubieran hecho. 

El planear no es un proceso sencillo ni econ611ico, ya 

que la empresa debe aplicar qran cantidad de recursos 

huaanos y aonetarioa al Planear Estrat6qicuente. El 

ejecutivo que to•a la decisi6n de planear siempre 

tendr& en aente la relaci6n costo-beneficio que 6sta 

traerA a su eapresa y hacerla extensiva a todos los 

relacionados con el procaao. 

La iaplantaci6n de nuevaa foraaa da planear puede 

resultar dificil ya que en laa ampreaaa existan métodos 
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tradicional•• para la r-lbaci6n da obj•tiva, qua 

dir icii.anta •• 1>?'11'ln daaarraiqar, por lo qua al 

pl•n•ador daba aaaqurar•• da tanar un ..iii;...t• propicio 

o propiciarlo para podar llavar a cabo una planaai::i6n 

'•fectiva. 

J:. • • r.a lPLUD.CJ:Oll Un&TMICll r ,.. OilGallll&CIOll n r.a 
muo. 

;., 

Haata al ao ... nto haaoa definido lo qua a• la Planeaci6n 

E•trat6qica, laa fa••• que la coaprandan, y loa 

benaficioa y liaitacionaa qua pu9dan ancontraraa en 

ella. Ahora aari convanienta identificar a la 

orqanbaci6n de la mopreaa, con laa raaponaabilidadea 

que eaanan de un plan estrattqico. 

Eapazareaoa por la pieza fundlllNllltal qua •• al 

eatrateqa. sa podrla panaar que dado que el eatrateqa 

ea al ejecutivo qua ve • diraccionar lo• plan•• da la 

eapreaa, tata reeponaabilidad daberla.racaar an la Alta 

Direcci6n, dando qanaralaante una auposici6n corracta 

lli• no obvia, ya qua an auchaa ocaaionaa la direcci6n 

22 

21 



elige • un ejecutivo o a un grupo da 6atoa para fungir 

COllO e•tr•tagaa concantr6ndoae la dirección 

excluaivaaente en las deciaionea. 

Laa araa• del eatratega aon: el penalllliento tActico, la 

consistencia y la coherencia. 

El objetivo de los e•tratagaa ea producir ideas o 

innovacione11 que den nueva vida a la llituaci6n de la 

coapal\1a. 

Oi!Wf.[HCl:OI, 

cono1pto11 

se definió' en un principio a la planeación coao un fin. 

¡;¡ate deterainado fin aolo ae obtandrA si se realizan 

afina• a la planeaci6n una aerie_do actividades huaanaa 

coordinada11 con tal f oraa que el conjunto da las ai11aas 

actQa coao una sola. 

Para efectos de aste trabajo la organización. se 

definirA coao •i.a E11tructuraci6n T6cnica de las 

relacionas qua deben axiatir antra laa funciones, 

nivelas y actividades de loa eleaentos huaanoa y 

aat;.erialea de una eapreaa, con el fin de lograr la 
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úxi111a eficiencia en la realizaci6n de los planea y 

objetivos eeftaladoa por la a1 .... •. 

La orqanizaci6n de la aiaaa aanera que la planeaci6n 

estrat4qica es una funci6n pre-ejecutiva, ya que 

aediante ~lla se ordenan loa eefuerzos y se f oraula la 

infraestructura adecuada y la jerarquizaci6n de las 

actividades que se habrAn de desarrollar. La 

orqanizaci6n relaciona entre •1 las actividades 

necesarias y dispone quien debe deaempeftarlas. 

Organizar siqnifica proporcionar las condiciones 

bAaicaa que ae requieren para la ejecuci6n efectiva y 

econ6aica de un plan. Lueqo al orqanizar se debe 

proveer por anticipado los factores bAsicos y las 

fuerzas potenciales tal coao se ha especificado en el 

plan eatrat6qico. 

Una buena orqanizaci6n tiene las siquientes ventajas: 

- PerJllite la coneecuci6n de loa objetivos pri111ordiales 

de la eapresa, en la foraa aAa eficiente y con a1niao 

de esfuerzo, 6sto áltiao a trav6s de un qrupo de 

trabajo con una fuerza diriqida. 

- Eliaina le duplicidad de trabajo. 
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Allic¡na a cada aieabro de la orqanizaci6n, 

respon•abilidad y autoridad para ejecutar •u• tarea•, y 

peralte a todo• loe eleaanto• 8llbar de quiln dependen y 

quiln•• dependen d• 11. 

- Loqra el eatableciaiento de canales de coaunicaci6n 

adacua.doa y para que las pol1ticas, aisionee, 

prop6sitos y objetivos •e loqren en todos loa niveles. 

Al orqanizar una opresa hooe de toaar en cuenta loa 

cuatro eleaentoa blsicoa que la tarasn: 

l.- Recuraoa Materiales. 

2.- Recursos Huaanoa. 

l.- Recursos Técnicos, 

4,- Recursos Financieros. 

MSdQ DI !!D Ol!W!UACIOl1• 

El priaer paso para dieellar una orqanizaci6n ea el de 

definir los objetivos de lata, ya qua loa recursos 

frecuenteaenta aon liaitadoa y deban utilizarse 

ef icazaente si ea que se quiere que la empresa 

sobreviva y proapere. 
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Le siguiente actividad sera la aaiqnaci6n de 

responsabilidades alin cuando la orqanizaci6n se 

coaponqa de un s6lo hollbre, ya que el debe de 

distribuir su tieapo da la aajor aanera. 

una vez desarrollado• los puntos anteriores llagaaos al 

tundamanto para el diaefto de organizaciones, que es el 

conoci.J&iento actual de la .. preaa. sin la co•prensi6n 

qeneral y aspec1tica de la situaci6n actual y da loa 

requerimientos tuturoa, dit1ci1aante el aisteaa 

propuesto serA el -6.a conveniente. 

A continuaci6n se debe establecer la interrelaci6n de 

ciertos principio• de orqanizaci6n en al diaello del 

aisteae. Estos principios se pueden concretar a lo 

siguiente: 

l.- Le orqani~--,i6n debe ser una expresi6n de los 

objetivos. 

2.- La responsabilidad •iaapra del>ar4 ir acoapa!lada por 

la autoridad correspondiente. 

3. - Le dalegaci6n de la autoridad debed ser 

deacendente. 

4,- La diviai6n del trabajo adecuada evitara duplicidad 

de funcionas. 
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5.- ca.da aapleado dobe •er rasporwable anta una sola 

¡N:rsona. 

6. - Ko deberln ser reapona&ble• ante una missa. persona 

JOAa empleados de loa que 6sta pueda &upervisar 

eticazmente. 

1.- La definici6n de· cada puesto, autoridad, 

ra11ponaabilidad y ralacionea, <\aben ser puastaa por 

escrito, y del conocimiento da todo el grupo. 

s.- La estructura de la organizaci6n deberA ser lo más 

oencilla posible. 

9. - Ning00 jete podrA invadir la estera de acci6n de 

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

10.- La reoponsabilidad del aupe~ior ea ab•oluta po~ lo 

que respecta a la ac~uaci6n da sua subordinado&. 

Sobre estas bases ea que se debe diael\ar una 

organizaci6n, la cual sera el asiento de los planes 

••trattgicos y tuncionalea. 
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LI. !!mi UDUIGI.· -

La diferencia de actuaci6n entre el t6cnico y el 

eetrateqa no ea el resultado de acu.ular a11plioa 

conoci•ientoa por parte de uno, sino la capacidad para 

conceptuar un problema, y luego producir ideas 

innovativas y tour decisiones que logren objetivos 

precisos.. La •ente estratega ea una foraa de pensar 

adaptativa, flexible y ai .. pre creativa, 

Actual•ente la planaaci6n eetrat6gica y todas sus 

técnicas y teor1aa pierden validez si en el disello de 

una organizaci6n no se cont .. plan puestos de alta 

jerarqu1a para personas que poseen una ••nte estratega, 

si bien no necesariuenta esta •entalidad debe ser 

innata, ya que la creatividad puede desarrollarse y de 

hecho •• una obligaci6n para loa directivos cultivar 

estas cualidade11, 

La habilidad del e11tratega para factorizar loa 

componentes de un todo, es de •1111& i•portancia para la 

planeaci6n eatrat6gica, en especial durante el anAll.sis 

de la situaci6n y en la identificaci6n de objetivos. 

En seguida se realizar& una co•paraci6n creativa entre 

un coaportaJtiento operativo y uno eatrat6qico, buscando 

definir sus caapos de acci6n y su• objetivos. 
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Ya se ha establecido la iaportancia de contar dentro de 

una or91U1izaci6n con potencial Htr&t69ico, paro loa 

rHultadoe y 1091'0• dependan t..iii6n de la eficiencia 

alcanzada en loe nivel•• operativoe, ya sea para 

increaentar la productividad, reducir costos, optiaizar 

recursos, etc., es decir, el loqro del aAxi•o potencial 

de una or9anizaci6n para adaptarse, desarrollar y 

fortalecer una 

congruencia y 

poaici6n v•nt•joea, 

consistencia en la 

depend•rl de la 

interrelaci6n y 

funcionamiento de la e•trata9ia y la operación. 

La gerencia estraté9ica en la l!lllpresa tiene coao 

prop6aito toaar decisiones orientadas a conquistar 

posiciones en relaei6n a la competencia, el •ercado, 

sisteaas de producci6n, y el medio sabiente en qeneral, 

esto ea buscar la eficacia. La eficiencia es la 

capacidad de producir un efecto deseado; dicho de otra 

11anera es el grado en el cual iae verdaderas 

producciones del corresponden a loa 

rendi•ientoa deseado•. 

En contraparte la gerencia de operación tiene el 

prop611it<> de increaentar la productividad y optiaizar 

la utilizaci6n de loa recursos, o sea lograr la mayor 

eficiencia. Esto ea, buscar la proporción de loa 

resultados loqrado• con los ••fuerzo• y recursos 
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utilizados conjuntaaente o en un concepto ingenieril ea 

la proporci6n de las producciones reales en relaci6n al 

inaU110 contribuido total. 

Dentro del concepto de la planeaci6n estrat6gica he•oa 

de dar aayor iaportancia a la efectividad que a la 

eficiencia, ea decir que ea a&a !•portante hacer las 

cosas bien. Esto e• evidente ai toaaaos en cuenta que 

las fallas operativas general•ente puedan ser 

tolerables, pero una falla en la estrategia puede poner 

a la e.apresa en una posici6n co•petitiva riesgosa y loa 

efectos se observarAn directa.mente en loa reaultftdos 

financieros. 

Ha se pretende restar iaportancia a la ef !ciencia de 

loa aisteaas, ai no hacerlos eficaces, lo cual 

redundar& en el •ajar funcionaaiento de la 

organizaci6n. 

Pretendiendo ser ata claros, a continuaci6n enuncia11os 

algunas diferencias significativas entre los dos 

comportamientos en cuesti6n; 
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~TMlhlO llU.AllVO 

Actül _, tomo a la ettlvldild co• 

-.rclal. 

Conaldtra •l •reo ds oi:-rac:h:t• 

Y d9 •rudo Ht.0\e Y bl.n dlfl• 

nido, • pertlr dit l• actlvldlld 

c.-.rcl•\. 

G••rel.,.t• t- ., cc.wiu ~~ 

ree111ptetr• o pi&rt• lnt•r...m. 

(el 1.-.t .. y plt\ leo). 

lk»U pcp.il•rlur \a\ procb:to o 

Mt'Ylcto IJ" • cc:r.ldtnrdo ccmo 

,,.,..,....t •. 
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t.CWCatMtlUTD tnRAttGICO 

lllllf'Cl'dlr a l• Wf'llbl• Utitf'f* 

no eantl"O\abl• y Pl•nw l• 

wrltbl• controhibt ... 

'EconlalCM, Sf:ICiapol ltlcu, de 

tlllbto y cU lrnaotaC"l6n. 

El •rco de cpartclcnet y •rudo 

.. c.tlll>lant• y dlib9 r.deflntrae 

eon I• •rlclón de ~ P"'«b:• 

t11CnOlogla, .i.atltut:o. y por la 

ayor c~t.-.:ta, 

tor.ldsr• • a)ltlpl .. rec~torn 

~ lnf\U'fa' .,. la formc:lón de 

~ ,...., COf'PCltatlva (plblt'°, 

cllwtt•, pr~, tobl•mo, 

alndlcHOll, etc.), 

PV.I .. ui potlctcn.l91'1to a t•• 

...., corporetl'4 ~ rMpeldil a """ 

pt"Oti.lctot o MtVlclot q..111: acrt trmi 

attorlot y ctllbl.-.t•. 
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a.a!TMJDTO Cl'OATIVD 

OJldl IOIO dit la. cmp.tfdl:lrn 

que cfrKen prcWctC19 al•l l•rn, 

• partir de ccnld.r.,. al P'i>llco 

cmoc~ld!:>r. 

torwfdtra ~ h.,- pee. ~ 

~ •fecun •l .,.Je di l• crwt· 

nl1.:lor.a. 

en m.. al nfwl di ¡,...._ dltl 

c~ldor. 

btl• ~ ti.y cantfra.ifdild en 

lee •rcaidal, prub:tCl9, tlCr'IO· 

l09fa, ntN:hr•, y pr6ctlcm 

comrcl•ln. 
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a.mTMlmo EITUTEolilCO 

OJldll di 1r11 .. mpl I• ;.. dt 

~tldor• • J19rtlr dt cor.fdl· 

rar •l ~lfCQ cmo el.ctor, • lm 

~tm -tltutoe y• •ia ctf· 

.,t• y prct'f'Mdor• cmo \ria cm­

pttencfa pctencl•l. 

m:.erv.i culdedaa-.te • l• fre· 

CSMrt• y .... ,, ... aorpreAa ~ 

afect., el -Jo dt l• Df'991\fU· 

clan.., ponr.11 t11plfcwi rl•IOe y 

oportW'lfdidli9. 

lelmnt• •l .rudo en tiMe • la 

dfÑllfca di la pabl.:ldn, •ti lee 

• vli:M, ~t•fentoa, ~lea· 

cldn ff•fce, obJHIYoa, etc: •• 

T~ en a.ita ~ hay Clllbloa 

dl9c:Clntl,... en el ...-cado, tecno­

lotfa, cmpetancl•, pndactm y ., 

l• relaclcwwa con lo. dffarent• 

....... ...... 
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Debes<>• de reconocer que la ingani•r1a indu~trial ha 

tenido aucho que ver con •l coaporta.aiento operacional, 

pueato que eapez6 aiendo un araa cuyo• postulados 

exaltaban loa aUJ1entoa en los niveles de producci6n, 

..,nipulando la teor1a aicro•con6aica de la eapreaa. 

Eata teor1a acepta que el qerente de producción ea un 

operador que fundaaentalaente aaneja variables 

controlables en torma ai•ilar a coao operan los 

diapoaitivoa. Toaa en cuanta fundaaentalaente las 

variables econ6aicaa, ya que de é11as dependen los 

resultados financieros de la organización. 

El aceptar este aodelo, aignifica que dado un conjunto 

de condiciones econ6aicaa iniciales, todas las e.apresa& 

siailares pueden alcanzar resultados casi iquales, 

puesto que de hecho se estar15n •anejando aodelos 

matea6.ticos, sistemas y prO<Jraaaa ajenos a 

interpretaciones aUbjetivaa; sin ellba.rgo, la realidad 

es distinta, toda• lea orqa.ni-iacionea presentan 

variaciones en au coaportuiento y logran resultados 

diferentes, a1ln cuando aparentemiente son id6nticas 

recuraoe, operaciones y prop6sitose Las variaciones y 

diteren~-·• eon pr•ciaaJlente el resultado de c6•o se ha 

respondido a la• variables y condicionea externa•. El 

comportaaiento operativo tiene el fin directo de .. 

obtener la• aayore• utilidadea como consecuencia de 
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producir y vender al.a en volu:aen y •roqar aenoa al 

reducir costos y qastoa de operaci6n, sin una rilosof ia 

racional. 

Para aua decisionea, la operaciOn ae tormula la 

pregunta: ¿ C6•o puedo hacer •ajor lo que aatoy 

haciendo? 

Por otro lado un coaportaDiento astrat6qico interpreta 

un medio da crisis y alt,..anta cambiante; sus 

decisiones eat6n tOJlando en cuenta los fen6aenos 

aabientale•, (tuerzas pol1ticae, aociale.a, innovaci6n, 

tecnolog!a, etc.), sobre loe cuales no tiene control, 

son las variables externas que se acantilan conforme 

aUJ1enta la crisis. Ea al conjunto de todas 6etaa 

circunstancias las que iapulaan al eatrateqa a observar 

fuera de au orqanizaci6n y preguntarse orientado hacia 

el futuro. ¿Estoy haciendo lo que deberla hacer? 

Para determinar si una deciai6n puede ser to•ada 

estrat6qica u operacionalaente def inireaos primera•ente 

lo que es el riesgo y la incertiduabre. 

Heaos visto que entre la gerencia operativa y la 

gerencia estrat6gica existen claras diferencias adn 

cuando se co•pleaentan eatructuralaP1te, a6s ao.n, no se 

puede dar una, sin la presencia de la otra y se 
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confinar• al e•tablecer una diferencia· ••• desde la 

per•pactiva de lae deciaione• garenciales. 

t>etinitiva..,nte que la qorencia e•trat6qica, debe ser 

esencialaente creativa e innovadora; requiera de una 

to...., original de pensar y enfocar loa probleJIAs para 

prever el futuro, lleqar a un •arcado, superar a la 

co•potencia y aprovechar oportunidades. 

En conclusi6n pod .. os decir qua con un cliaa de crisis 

la facultad de los ejecutivos para ser ..,reativos e 

innovadores per.i te a las organizaciones exp1otar su 

potencial para penanecar en el ti-po da la mejor 

aanera. 

Toda decisi6n gerencial contiene los siquientes 

eluentos: riesgo e incertidWlbra, y se clasifican de 

acuerdo a lo siguiente: 

1.- Lae deeiciones estrat6qica• ae caracterizan por 

centenar el •ayer grado da incertidWl!bre y riesqo, 

debido a que involucra ten6aenos de callbio discontinuo, 

9eneralaente son a larqo plazo, no se cuenta con 

experienciaa· pasada• suficiente• y se tienen altos 

riesgos econ6•icoa financieros. Son decisiones que 

correspondan y deben •ar to..,daa por la alta dirección. 
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2.- La• decbione• operativa• •e caracterizan por que 

utilizan variables controlablaa, ae cuenta con 

experiencias y rutina•, •e tiane un razonable 

conoci•iento de loa resultados esperado• bajo nivel da 

insertiduabre y el rieago acon6aico financiero ua •enor 

que el aanejado en laa decidonea Htrat6gica•. Laa 

decisiones operativa• deben ta.arae dentro da loa 

niveles que dependen de la gerencia estrat6gica. 

J.- No existe 11nea divisoria tajante entre una y otra 

categor1a de dacieionae, sino que a cierto nivel, 

qerencia •edia, ae traslapan algunas deci11ione11 

estrat6gicas y operativas, principal•ante en el 

plantea•ianto y preparaci6n da las priaeras. 

4. - Las decisiones opera ti vas en general, cuando son 

repetitivas, se consideran decidonea progrllJladaa, en 

virtud de que llagan a to•area a basa da rutinas, 

procadiaiento• y pol1ticas previaaenta eateblecidas. 

5. - Las decisiones eatrat6gicaa son dasignadas por la 

taor1a de 

proqruada•, 

experiencias 

fundaaentarae. 

las decisiones 

debido a que no 

o intormaci6n 
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tienen rutinaa, 
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no 

ni 

que 

35 



6.- Al.qunas decidone• Htratigica• o no proqrimadas, 

cuando ll119an a toaar .. en tora.a repetitiva alcanzan al 

trat .. iento da deci•ionea progr ... da• llediante el 

espleo de loa el ... ntoa apropiadoa. 

I. 7 ADLI8II D• U 8IRACIOll. 

El an&lisis de la •i tuaci6n se refiere, al anAlisis de 

datos pasados, 

una base para 

estrat6gica. 

presentes y futuros, que proporcionan 

sequir el procHo de planeaci6n 

Al analizar la situaci6n ea illpOrtante avaluar 

aiataa&tica.ante loa i11¡>actos &Jlbientalea, ya que entre 

•As continua sea la infor.aci6n •enor ser& la 

probabilidad de ser sorprendido. 

ouranta al periodo qua abarca el anAliais de la 

aituaci6n se establece un foro para co•partir y tratar 

punto• de vista divergente• acerca de cambios 

ambientales relevante•, y 6atas di•cuaiones propician y 

estisulan el pens ... iento creativo, 

El anUiais de la situaci6n es la parte aedular del 

proceso de planeaci6n aatrat6gica. 
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Lo• •l ... ntoa de la expectativa aon aqullloa individuos 

y qrupoa con un interla tan aportante •n loa neqocios 

de la eapreaa, que sua puntos d• vi•ta daberlan to•arae 

en cuenta para planear eatratlqicaaenta. 

La raz6n de que la• eapreaaa den i11pOrtancia a las 

expectativa• que da élla• •• tiana •• porque dichas 

expectativa• contienen variable• que reflejan el cambio 

en los gastos y neceaidades del aercado, aa1 coao loa 

intareaea da todos loa aieabros de la orqanizaci6n. 

Lo• dato• acerca del. deaeapefto paaado aon ütilaa como 

una base para planear la 11ituaci6n actual y posibles 

desarrollo• futuros. 

Generalaenta la intoraaci6n relevante del pasado esta 

dada por 1ndicea que relacionan loa raaul tados de la 

coapaft1a y cifra• qlobalea de cada diviai6n. 

Loa factores incluidos principalaente son: 

- Ventas (Precio y Voluaen) 

- Utilidades operativas 

- Flujo de oaj a 

- Costo de capital 

- Invarai6n total 
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- Utilidad aobre invar•i6n 

- Iapu••to• paqadoa 

- Participaci6n de aarcado 

- Ga•to• da inveatiqaci6n y desarrollo 

- Pallivo• 

- Costo de ventas 

- Voluaanea de producci6n 

- Eticiencia da lo• activo• 

- Rotaci6n da paraonal 

- Variaci6n en la capacidad in•talada 

- Coatoa de producci6n 

Al buscar y analizar la intoraaci6n da la aituaci6n 

actual se requiere de aayorea datos qua los reterentea 

al daaeapello pasado, siendo loa principales rubros de 

intar6• lo• •iguiente•: 

- An6lieia del Cliente, Mercado y Competencia. 

- An6li•is de loa recursos da la Ellpreaa. 

- An6li•ia del audio aabienta. 

X.7.ll ADLIIXI DllL CLXllll'fl, lllllCADO 'f COIWftlllCU. 

A continuación enunciuo• la• cinco tuerzas 

coapatitiva• b&•icaa qu• contoraan el an6li•i• del 

clienta aarcado y competencia: 
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a) Cliente• 

b) co-tancia Potencial 

c) co..,.t•ncia Raal 

d) Productos sustitutos 

•) Proveed.orea 

Dl s;i.n:1rn:12, 

La eapraea debe de conocer •u aercado, a tal grado de 

aatar en posici6n da contestar las aiquientes 

praquntaa: 

¿QUi6nes son nuestros clientes? 

¿Porqu6 coapran nueatroa producto•? 

¿CU&l ea el valor que encuentran en nuestros productos? 

¿CUAndo y c6ao coapran? 

¿C6ao pod••o• cla•iticar a los cliente•? 

¿Qu6 otros deseo• y nac••idade• tienen los clientes? 

¿CUAles •on loa coapetidorea? 

Y ya qua por naturaleza la planeaci6n aatrat6qica busca 

posicionar a la orqanizaci6n da ahora y proyectarla 

co•o quiera y debe ser en el tuturo, taab1'n hay que 
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•anejar intonaaci6n que reeponda a las siguientes 

preguntas: 

¿CUUea son lae tendencias de caabio en las 

pref erenciaa de la qente? 

¿Qu6 peaar!e ai loa sotivoa da coapra de le qante ae 

modificaran qrandaaente7 

¿CUUes pueden ser las repercusiones futuras por los 

caabios y tendencias en el co•port11111iento de los 

clientes? 

¿Qui i•pacto tendr'n eetos caabios en nuestra co•paft!a 

y la coapetancia? 

¿CUAlea pueden ser nuestros coapetidorea? 

¿Qui concepto de neqocio se deberA aenejer en el 

futuro? 

¿Se tendrA que aoditicer le iaaqen o identidad de la 

compeft!e? 

¿Qu6 accionee se deberAn tasar para poder anticiparse e 

loa posibles cllJlbioa? 

Todas '8tee preguntes que heaos torauledo en foraa 

qenerel deberAn aplicarse al aercado eapec1f ico del 

cu'l se trate, siendo 6ste un conjunto de persones o 
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ent•• con nece•idade• •iailarea y podar de coapra para 

aati•facer dicho• requeriai•nto•. 

Una vez identificado el .. rcado •e realiza una 

aeqaentaci6n del aia•o pera hoaoqeneizar loa aubqrupoa 

o aegaentoa, de acuerdo a caracter1aticaa espec1ficaa, 

ta1es co•o: activo• de coapra, nivel de ingresos, nivel 

cultural, ubicaci6n geoqrlfica, etc. 

El anlliais de la co:apetitividad consista en relacionar 

a una eapresa con su aedio ~iente. Aunque el entorno 

relevante es auy aaplio y abarca tanto tuerzas sociales 

como econ6micas, el aapecto clave del entorno de la 

eapresa es el sector o sectores industriales en que 

coapite, ver Piq. X.3. 

El aercado y au poder negociador, loa auatitutoa a 

nueatro prodi: -o, el poder negociador de loa 

proveedores, la coapetencia en nuestro raao o sector 

industrial y loa co•petidores potenciales son las cinco 

tuerzas que auevan a la coapetencia coao tal. De ahora 

en adelante llaaaremoa a 6atas, como fuerzas 

estrat6qicaa competitiva•· 

Las fuerzas estrat6gicaa coapetitivaa determinan la 

posici6n de la ••presa en •u lllbitc. de tal •anera que 

dentro del anlliaia da la •ituaci6n ee un factor 
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relevante la podci6n actual que guardan y lo qua aa 

espera de ella•. 

bl CQMPE'J'IDQRES PQTEUCIAI,ES. 

El ingreao de nuevo• co•petidorea dentro de un aercado 

pueda obligar e loa fabricantes axiatentaa a bajar loa 

pracioa, a tener aayor•• costos al demandarse llAs sus 

inswaoa, y en general reducir su rentabilidad. 

Hay empresas que al inqresar a un nuevo •ercado generan 

inestabilidad con grandes inversiones, sienau 6ata una 

aaonaza para las empresas ya existentes en ese aercado. 

Una foraa de •adir las poaibilidadee de que se 

pr~aenten coapetidorea potenciales ea analizando las 

barraras para el ingreso que eat4n presentes, aet como 

la raacci6n de loe co•petidores existentes hacia el 

poaible co•petidor. 

EJciaten siete !actores principales que actQan como 

barreras al ingreso: 

1) Econoa1aa de escala. 

2) Diferenciaci6n del Producto. 

3) Raqui•itoa da Capital. 

4) Coatoa Cambiantes. 

5) Acceso a los canale• de Diatribuci6n. 
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6) Deaventajaa en Coato Independiente• de laa Econoa1as 

da Eacala. 

7) Alqunas de las ventajas son: 

- Tecnoloq1a del producto patentado. 

- Acceso favorable a aateriaa priaa•. 

- Ubicacionea favorablea. 

- Subsidios gubernaaentales. 

- curva do aprendizaje o exp<oriancia. 

- Pol1tica Gubernaaental. 

- El Cobierno puada liaitar o incluso iapedir al acceso 

de nuevaa e.apresas por •edio de controlas talas cowo 

licencias, liaitaciones en cuanto al acceso a 

aaterias priaas, normas sobre la contaminación del 

aire y aqua, etc. 

el.- COKPEII!lORES BEALES: 

La rivalidad ee presenta cuando uno o a6s sienten 

presi6n, o ven la poaibilidad de aajorar su posici6n. 

En la mayor parte de los sectores industriales, los 

movi•iantoa coapetitivos realizado• por una o varias 

empreaaa aon evidentes para loa da.te coapetidorea y de 

6ste •ocio se pueden originar eatrategias o represalias 

para contrarrestar 6aoa aoviaientoa. 
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E11ta reacción pued• o no d•jar a la•• -·••preaaa 

iniciadora• en buana posición, pueato que ai la acción 

fue originada por una baja de pracioa, loa competidores 

puedan a au vez iqualarlo, diaainuyendo loa ingresos 

para todaa las eapre11a11 a meno11 que la elasticidad de 

la deaanda sea lo auf icient••ente elevada. Paro el 

camino a sequir ea hacia una co•petencia aae avanzada, 

fundamentada en una lucha de ideas, de conceptoo, de 

co11unicacion•• y de estrategia•, una lucha en la cu&l 

loa precios u6lo repraaentan un elemento dentro de todo 

el plan eatraUgico mayor y en el que la publicidad 

tradicional •• considerada coao una de las varias 

piezas que foraan un programa .integral de comunicaci6n, 

que entre otros objetivos, aat& el lograr .. la 

dlteranciaci6n de loa productos y considerar una iaagen 

corporativa. 

Una competencia con 6stos alcances significa quo 

aquellas organizaciones qua mejor diseften y manejen sus 

eatrategias aer&n las 

probabilidades da superar 

que tendr&n mayores 

a suat coapetidores y 

conquistar aejores posiciones en el mercado. 
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di PRQDUCTQS SUSTITl!TQS: 

Todae la• eapreeaa dentro de un sector industrial est6n 

compitiendo con opresas que producen art!culos 

sustitutos. Estos liaitan loa rendiaiento• potenciales 

del sector colocando un tope sobre los precios que las 

empresas en la induatria pueden cargar rentableaente. 

El iapacto de loe euatituto• puede reeUBirse coao la 

elasticidad total de la deaanda en el sector. Para 

identificar loa productos suetitutoa se deben buscar 

aquellos producto• que puedan deseapeftar la aisma 

funci6n que el producto base. 

La aAxiaa atenci6n se debe centrar en aquellos que 

tienden a •ajorar su deeupel\o y precio contra el 

producto base o loa producidos por sectores 

induatriales r: • obtienen elavadoa rendimientos. El 

an6lisis de ••tas tendencias as de vital iaportancia al 

aoaento de decidir un ataque e•trat6qico, toaando en 

cuenta que loa producto11 •uatitutoa podr'n generarse 

con aayorea probabilidades de éxito en aquellas 

empresas que se identifican con alqunae de las 

condiciones aiquientes: 

l) Infraestructura productiva flaxit:e. 
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2) La nueva producciOn no requiere de un a1niao de 

costos fijos, ya que la mayor parte son absorbidos por 

su producciOn cotidiana. 

3) Tienen alto• •lrc¡enea tanto de utilidad bruta coao 

da operaciOn, por lo cual puedan emprender riesgos que 

aerln deducible• para fine• fiscales. 

4) Tienen una identidad e i .. c¡en corporativa 

consolidada qua pueda aer endosada a 1os productos 

sustitutos co•o apoyo para penetrar en "r. aercado 

diferente. 

5) Bat6n relacionadas o cuentan con efectivos canales 

de distribuciOn que pueden utilizarse para promover loa 

productoa suatitutoa. 

el PRO\TEEOOBES: 

Loa proveedora& pueden ejercer poder de nagociaciOn 

sobre los que participan en un sector industrial 

amenazando con elevar loa precio• o reducir la cantidad 

de loa producto• o servicios. 

Exi•ten algunas circun•tanciaa que permiten un c¡ran 

poder a los proveedora•, entre á11aa pod .. oa citar las 

sic¡uientea: 
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cuando loa proveedor•• V•nden a cliente• a&• 

traqaentado•, por lo general, podrAn ejercer una 

influencia conaiderable en lo• precios, calidad y 

condicione• .. 

- cuando no existen producto• auatitutoa para la venta 

en un detenainado sector, ya que entonces el proveedor 

no se obliga a coapatir (PEHEX). 

- cuando la upreaa representa una fracci6n de poca 

importancia en las ventas del proveedor. 

- cuando loa proveedores vendan un producto que es un 

insU110 importante para el negocio del coaprador, sobre 

todo •i el inaumo no ea alaacanabla. 

- cuando el proveedor significa una mtenaza real de 

inteqraci6n vertical hacia adelante. 

Las condiciones que deterainan el poder de los 

proveedorea no a6lo oat4n sujetas a cambio sino 

frecuenteaente fuera del control da la eapraaa. Sin 

ellbarqo, la e•presa puede en ocaaionea mejorar su 

situaci6n mediante la estrategia. 
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Los principales recursos qua podr1an estudiarse coao 

recuraoa de la eaprasa en una evaluaci6n de aituaci6n 

actual aer1an: 

- Recursos Financieros 

- Recursos Hu.aanoa 

- Instalaciones 

- Inventarios 

- sist ..... s 

LO& estudios sobre turbulencia del aadio ambiente en 

la11 119PrHa• aodifican sus ticnicaa e inatruaentoa de 

deci&i6n. Tres son los factoras que. se pueden 

identificar en la deterainaci6n da los diferentes 

nivele• de turbulencia: 

- Velocidad del callbio. 

- Novedad en el callbio. 

- Tieapo de re11pueata. 

Te6ricanente entre a6a turbulencia del aedio aabiente, 

loa tie11p<>a da raapueata tienden a ser aenorea, para da 

Aste aedo podar actuaW' con oportunidad, Los dos 

prilleros factora• •encionados aon inainentes al medio 
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d• la• cc11paftias, loa diractivoa no tienen ninq4n 

control aobra 6aoa imponderable•. El tercer factor 

depende del conociaianto e intoraaci6n que 1011 

directivo• tienen •obre lae fuerza• y tendencias de 

caabio que iapacten en au contexto aabiantal. 

Es evidente qua cuando los caabios se presentan 

sutilaente loa afecto• da los aiaaoa son previsibles Y 

se tiene tieapo para adaptarse a ellos, pero cuando se 

vive en un aabiente de turbulencia grande, el tieapo de 

respuesta deberlii aer pequefto para poder anticiparse a 

los fen6aenos de caabio y poder sacar provecho de la 

aituaci6n. 

Las eapreaaa se enfrentan a tres niveles aabientalea: 

a) Aabiente Directo. 

b) Kacro-Allbiente. 

c) Aabiente Internacional. 

ol RCQHQJUCA§; 

Es explicable que las orqanizacionea, coso unidades 

econ6aico-financieraa, aieapr~ hayan dedicado 1111yor 

atenci6n a las tuerzas econ6aicaa que l•• afectan. 

50 

49 



(La ecanoa1a de cede pa1a plantea sua propios probleaaa 

y •• acent11an por la eatrieta interdependencia que 

guarda con la• aconoa1as de otro• pai•••, de ahl que en 

la actualidad, lo real, ea una econo•1a •undial. 

b) SOCIALES; 

Lo importante y lo que cabe destacar ea que san fuerzas 

y tendencias que loa haabres de negocias, Uderea y 

gerentes deben conaiderar en el :aanejo de sus 

organizacioneo. 

Concret .. enta y desde la •ira eatratiqica, el llll>íto 

social debe en!ocarse baja las das di•enaiones 

siguientes: 

i.- An<0lizar e interpretar las tuerzas y tendencia• 

sociales relacionadcs con el •arcado actual de la 

or9anizaci6n y can el comport .. ianto del pQblico en 

general, por su efecto en el propio •arcado, en los 

productos y en la competencia. 

2 .- Analizar e interpretar las fuerzas y tendencias 

relacionadas con los f en6•enos sociales que condicionan 

el coaport .. iento, creci•iento y la supervivencia de la 

organizaci6n. 
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El cAJlbio social que vivi•oa, ofrecer& •agn1fi.caa 

oportunidadea a aquellas organizaciones, cuya alta 

direcci6n analice y coaprenda en su aoaento, a las 

fuerzas y tendencias sociales que ae interrelacionan e 

iapactan a au organizaci6n y a •U contexto aabiental. 

el POLITICh§: 

Te6rica.mente au intervanci6n deriva de decisiones 

pol1ticas para preservar loa interesas de las 11ayor1as, 

en la pr&ctica, el alcance de sus •edida• limita y 

condiciona la• decisiones de la alta direcci6n. 

El gobierno interviene y afecta a las organizaciones 

por nedio de laa accionas siguientes: 

- Por reglaaentaciones y controlea of icialea. 

- Coao rector de la econo•1a. 

- Coao consumidor y proveedor de bienes y servicios. 

La alta direcci6n ea reaponaable de •atar atenta a los 

caabioa que se aanifieaten en las fuerzas y tendencias 

pollticas para derivar el iapacto que ocasione a sus 

organizaciones. Los gerentes, ain excusa alguna, deban 

conocer el aodelo político del pa1e, de las 

instituciones pllblicae y adn de los políticos. 

52 

51 



dl TEQ«>LOGIWt 

Loa eaabioa e innovaciones tacnol6gicaa tallbitn 

representan una fuerza de gran illpacto en las 

organizacione•, puesto que en un JK>••nto y hasta 

sorprasiv .. ente, un producto puede quedar obsoleto o 

acortarse su ciclo de vida, por la aparic16n de una 

nueva tecnoloq1a, miaaa que no •e pudo anticipar. 

En nuestros d1as pueda percatarse que las innovaciones 

y avances tacnol6gicos ae producen constantemente en 

todos los caspo• del conoci•ianto, de la industria, del 

comercio, etc., pero ade.mAs, la nueva tecnoloq!a no es 

privativa en au uso, de la ruaa que la produjo, sino 

que puede aplicarse y desarrollarse en otras 

diferentes. 

Esta es la raz6n principal para que la alta direcci6n 

ao :aantanga informada no a6lo de cupoe relacionados 

con la tecnolog1a que utiliza •ino t...i>ilin con aquella 

que ofrezca potenci~lidades de innovaci6n para su 

011presa. 

El eurgl.aiento de una nueva tecnologla puede llagar a 

crear nuevas necesidades y alterar los gustos y 

preferencias de la qente, adBllAs del natural efecto 
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econ6•ico en la• organizacionea, en otras roa.a 

industrialea y co•erciales y hasta en la econoa1a de un 

pds. 

Por •edio de éllos se trata de representar una 

secuencia hipot6tica de eventos futuros, diseftlndose en 

basa a las fuerzas y tendonciaa que se detectan en el 

aAbionte en el cu&l se foraula un pron6stico. · 

En una tora. ús siaple, un eactmario ea una 11erie de 

eventos qua nos imaginamos acontecerAn en el futuro y 

ante el cull debe actuarse anticipad,,.ente. 

La conatrucci6n de escenarios requiere del an4liais de 

intoraaci6n y aupcsicionH, pero debe dirigirse 

•ndiante la toraulaci6n de preguntas tunda•entales qua 

asti•ulen a la •ante a visualizar 11ajor el futuro y 

para proveer de buenas ideaa que proporcionen pautas 

para acciones estratégicas efectivas. 
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FIG. I.3 RELACION CON EL MEDIO AMBIENTE 
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CllPJ:TULO :tJ:. "PROBLEMATICA DE LA EMPRESA". 

J:J:.1. LA EMPRESA. 

J:J:.1.1, AN'rECEDENTES DE LA EMPRESA. 

El objetivo principal de la Empresa en estudio es la impresi6n 

de todos los directorios telef6nicos de la RepQblica Mexicana, 

secciones blanca y amarilla, directorios profesionales, 

Revistas y otros trabajos comerciales como libros de texto. 

Esta Empresa inici6 sus operaciones en el afio de 1944, 

posteriormente en el año de 1964 se fusiona con otras dos 

empresas dal ramo para ampliar su capacidad productiva. En el 

ai\o de 1973 el consorcio de una empresa telef6nica y todo el 

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

convirtiéndose as1 en una empresa descentralizada. Esto trajo 

consigo la creación de un sindicato, el cuál fue adquiriendo 

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

los sindicatos eran una plataforma pol1tica y por lo mismo eran 

organizaciones que gozaban de muchos privilegios. 

Debido al objetivo que persegu1a la compafl1a, esta adquiri6 

MAquinas Rotativas con caracter1sticas especiales para la 

impresión de Directorios. Estll. situaci6n es actualmente muy 

importante, debido a que dichas rotativas no pueden imprimir 

ciertos trabajos comerciales diferentes a los directorios, 

56 



55 

ademas de que no cuentan con una se1ecci6n a color lo cu4l las 

limita y restringe. 

Desde un principio, la compaH1a ha mantenido una relaci6n 

estrecha con otra filial, convirtiéndose en su distribuidor y 

trabajando casi en exclusiva para ésta. Dada esta situaci6n el 

procedimiento a grandes rasgos era el siguiente: la otra filial 

se encargaba de comercializar, vender, y determinar el nümero 

de <lirectorios a imprimir. su informaci6n la enviaba a la 

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

la distribuci6n de las páginas, la redacciOn y ortografia de 

los anuncios, abonados y la paginaci6n final de todo el 

directorio. Posteriormente se formaban y distribuían los 

anuncios y abonados en cada pagina, se imprim1an las paginas, y 

se empastaban el nümero de Directorios solicitados. 

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

el sindicato fue ganando prestaciones y privilegios 

insostenibles¡ por otro lado la empresa nunca se preparo ni 

investigó nuevas tecnolo91as y procesos. En los dltimos 4 anos 

la situación se fue agudizando, la entrega de los directorios 

se fue retrasando debido a problemas en los procedimientos . 

Además, los costos de los directorios se fueron incrementado 

cada vez m>!.s, principalmente por cuestiones sindicales¡ esto 

provoc6 que se olvidara casi por completo de trabajos 
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comerciales para otras empresas, dedicl!.ndose casi 

exclusivamente a producir directorios. 

En Oiciembra de 1990 la situación cambi6 radicalmente, pues la 

pol1tica del gobierno fue desincorporar paraestatales y 

restringir sindicatos, la empr:sa telef6nica fue unll de las 

muchas compafilas que el gobierno privatiz6, este cambio afecto 

a todas las filiales incluyendo a la empresa en cuesti6n, la 

cu~l mantuvo sus procedimientos hasta fines de 1991, a partir 

de esta fecha se han realizado cambios drásticos. 

En el mes de Mayo de 1992, la empresa recibi6 instrucciones de 

que dnicamente se dedicar;:in a imprimir y encuadernar, 

eliminádose con 6sto la revisi6n y f ormaci6n de las páginas del 

directorio, tratando de mejorar sus procedimientos de 

producci6n. 

11.1.2. DEBCRIPCION DEL PROCESO. 

El Proceso de producci6n se divide en tres departamentos: 

- OFFSET, 

- ROTATIVAS, Y 

- ENCUADERNACION. 

En la fig. II.1 se describe el proceso general. 
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. FIO. II. l DIAGRAMA GENERAL 

DE FLUJO DE PROCESO 

T .. SllJITE --~ COllEttllll 
"9Ulf-11111T O TUMO 

lllHESICll 
IDllllNS 

59 

ruitSrllllE 
llfFSET 

lliPHSllll 

Dfl'SET 



58 

Este departamento se divide ,en cuatro áreas: Fotograf1a, 

Formaci6n, Transporte a !Aminas, M&quinas (corte e impresi6n). 

Ver figura II.2. 

Los objetivos de este departamento son los siguientes: 

1) Obtener copias fotogrAficas de anuncios individuales. 

2) Negativos para hacer !Aminas de nylon-print para la 

impresión en rotativas, y transporte para impresi6n a color. 

3) Forros y cartulinas para la encuadernaci6n de directorios 

telef6nicos. 

4) Impresi6n de libros, revistas, folletos y trabajos 

comerciales. 

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

de cada uno. 
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FIO. 11.2 DIAGRAMA DE PROCESO DE DEPTO. 

DE OFFSET 
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FIO. 11.3 l. COPIAS FOTOORAFICAS DE 
ANUNCIOS INDIVIDUALES. 

REal'Cllll DE lllRllW:llll Y IJllGlllALES DE 
8111:105. 
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FI6. 11.4 z. RECIBIR NE6ATIVOS Y HACER 
LAMINAS DE NYLON - PRINT. 

Rt:CO'Cllll DE lllf!IM:llll IPIMlS lllMlAS DI 
~. 

Rrnx:M T DRIBR • 

IIDIISM EL llGl\tIW. 

SI El llGATIW 111 ESTA all!ECIO Sl RE<li™ A 
!A ll'!llM:lll (2). 

1llASllOI N. DO'llRTilllllTO DE llftlll PllllT lWlll 
lw:IR 1IWISPIJl'I[ DE IMlllllS, !SI ES all!EC111l. 

!5Pflll A !A SIGlll!l!E ll'IMClll. 
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FIG. II.5 3. IMPRESION DE CARTULINAS. 
4. IMPRESION DE LIBROS1 REVISTAS 

Y TRABAJOS COMERCIALES. 

RECIPCllll DE llflAMCllll ,,.. J\TIWS t IJllG. l 

IDllT!Flml llEGt'!TMS PMl SREO::Hll DE alUll. 

ll!D:Hll DE lll SllUl llEGt'!TIOO DU aJUI! SG­
llCITIOI. 

RllWI U SIWIEllTE allJI (R[tmlmJ A IA IP. 
!4l, lmlllEDI DE ESTA FllWl IMSTA FllM! 
mm ur; aJURES. 

lllTBl:llll DEl OO. 111. DE OITREQU, 

RCCIPCllll DE llEGt'!TIWS PMI lA El1811f1Cllll DE LllS 
IMIMS. 

RECIPCllll OC LllS LMllWIS PMI Dfl!(Sllll. 

El1Rml DE íll'llOO!i A omt. !M LA SIG. lflRM:llll 
o NJMCOI, sauc n •· 
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PROCESOS DE TRl\NSPORTE Y NYLON PBINT 

51 TRANSPORTE. Ver fig. II.6. 

1.- Se reciben y revisan negativos. 

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

3.- Transportar negativos a láminas. 

4.- Revelado de láminas. 

s.- Lavar y engomar láminas. 

6.- Secado y env!o a impresi6n en máquinas. 

6l NYLQN-PRiijT. Fig, II.7. 
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Su objetivo es elaborar las láminas de qrabado realzado en 

nylon para la impresi6n de directorios en rotativas. El proceso 

es el siguiente: 

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

clasifican segGn su registro. 

8) Limpieza de negativos y preparar tinas de lavado. 

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

la imagen del negativo a la l!mina. 

10) Lavar y secar láminas. 

11) Revisar, marcar y hornear láminas. 
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FI6. - II. 6 DIAGRAMA 
DE FLUJO DE TRANSPORTE 

(OFFSET) 

IDISllll 9 

IEW'tllll ll 
llKITllOS 

66 



fl6. 11.7 DIAGRAMA DE 
FLUJO DE NYLON-PRINT 

(OFFSET) 

UCEPtllll IE 

llollElllL 

Elltl•. 
lllTITINS 

PMll-51111 
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12) Ponchar, refinar ·y .. doblar lámina. 

13) Se env1a a rotativas a impresi6n. 

BQTl\TIVAS • 

OBJETIVo: Imprimir los pliegos que conforman las páginas 

interiores de los directorios telefónicos (no incluyendo 

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

EJ!CUAP!IBNACION. 

OUJE'fIVOS: 

14) Encuadernaci6n de directorios telef6nicos. 

15) Encuadernación de revistas. 

16) Corte o doblez de folletos y volantes. 

17) Trabajos de papelerla. 

18) Encuadernaci6n de libros. 

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

de proceso cada uno de los objetivos de estos departamentos. 
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flO. 11.6 DIAGRAMA DE FLUJO DEL DPTO. DE 
ROTATIVAS. 

!llJETl\Q: l'llX:ISM lA llAIBlll DE ltllA!i UIS ~!MS llTtRIO­
RB DE LOS DlllC111110S trullllla!I. 

aEtEPt!OI OE JEFATURA O 

LA OUEI DE SUPERVISOR DE AREA 

lRAIAJO 

uvm A 
DESECHO 

1;9 

RULIZAtlOM 
IE 

tORRECC!OWES 

mUADERNA• 
tlON 
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FIG. 11.9 DIAGRAMA DE PROCESO DE 
IMPRESION POR ROTATIVA. 

Ra:ll'Cllll DE llRllMCllJI r 1118 DE 11WlllMI. 

ll1REOi\ DE IMIMS DE 11'11.111 PRDIT, 

SUWW:llJI DE IMllWI SEU lll'OSICllJI. 

IMCIJ! AUIMS DE llf'llfSllll. 

utRIFICM !Wllwtllll. 

SI 11 ES QJl![CTA, REIJIESllll A 11'. !51. 

IMC!R IAIEGlO CallREGIR FAl.1/151. 

Rrttl.lltí! <llllECX:llllS. 

111!!11111 n lb. ai. 

SI 11 ES <Xll!FCm EWJIM A DES[Qll, 

SI ID ES, llllCIAR lllmllll. 

Ul.\WI Al ACJMCBI, 

t9SW! SIWIElll'E ll'DMCllll. 
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FI6. II. 18 ~IA6RAMA DE 

FLUJO DEL DEPTO. DE ENCUADERNACION 
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fl6. 11.11 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS 

A) CARTULINA IMPRESA PARA FORROS 

RCCEl'Cllll DE WITERllll.. CD'IRlll.111 lll'Rl5A l'fWI RIRll. 

ll!ff<X:llll DEl WITDllAL 

RE'llSM ~ 111 IXISTAI lllJo\'i 111 BIMD. 

QJITE Y RlFllE DE flAIJS. 

l'llUWW:llll DE !A ~111. 
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fIG. II.12 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS 

8) CARTULINA IMPRESA PARA ENCARTES 

RCCU'Clllf DE WllOllAL. !CM111.IMS llfllllllS PflM 
IUT!Sl. 

lllSPICCllJI OR IMTSllllL 

R!.VISM OO'llltS O !Mllft'IS. 

aRTE Y R!:FlllE. 

EIJIM R llllWlBMJllM, 

l'l!ll'l'M:ltll DE IJl l!l'ql!M. 

•:, 

l9'llWI lllCIO DE PllmO. ll'll!ll Dl •. 
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FI6. II. 13 ENCUADERNACION DE DIRECTORIOS 

C) APILADO DE PLIEGOS IMPRESOS EN EL ALCE 

RECU'Cllll DE MT!ll!AI.. !PUEOOS lll'ROOSl. 

flll6TE DE CIW!Slll.IAS ' IWIJ!ll llDWlEJMXIWI. 

I&Elx:llll DEI. IMTIRIAL. 

lliPllWl W .lll. IWIA lllCID DE AO:ESl. llWiO Ol. 
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FI6. II. 14 ENCUADERNA,ION DE DIRECTORIOS 

D) PROCESO DE ENCUADERNACION 

AECU'CllJI DE M'IDllAI., <PM1tS A,8 9 CJ. 

RUIM! DW, PIE Y OlllllJl. 

M'llM:llJI IJ TlllllWIS U5 DIRECYlllll5 DmlOOIMIJOS, 

llllW3 DE PIUU:m TllllDMOO. 

Eli'llWI M !al DISTRW:llJI. 
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FIO. 11. 15 ENCUADERNACION DE REVISTAS 

A) PAGINAS INTERIORES. 

REal'Clll DE MTIRIM.. !OFFSE'I E DfR[Slllll. 

DIVIDIR Pl.IEOOS POI lll.lt15. 

llfl'IWIR, ESm1IMl f IJJID A tmJORI. 

j\ISTAll IOIU09I DE MI.. 

Elil'IMI 11\ SHlllllTE ll'llW:llll. 
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FIG. 11. 16 ENCUADERNACION DE REVISTAS 

B) CARTULINA PARA FORROS. 

RECll'Cllll DE awml.IMS DE llfRESllll OffSET, 

DIVIDIR PI.mm 1'111 IWltS. 

REFIW4l, ESC1mwl Y ElfJIO A IDllJ4XRI. 

ElfJIM A CDllla\ DE Pfffi. 

ElfllWI LA SlflllOOE lf!IW:Hll. 
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FIG. II.17 ENCUADERNACION DE REVISTAS 

C) ENCUADERNADO DE REVISTA. PASOS A Y B. 

R{CU'Cllll DI 111 ~ DEI. *IT!RIAI., Dl9'lllli OE 
DE UIS lf'llW:llllS A t D. 

l&ECCllll DEL lt\ltRIM.. 

llWllWl IJI RlVISTA TlllUIWJA DI TMllllllS, 

91 l9'Ulfl PM\ SU DIS11UIUllll. 
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ESH TES\S ftU l\EIE 
SAUft OE LA B\Bl\01ECl 

FIG. 11. 18 CORTE O DOBLES DE FOLLETOS Y 
REVISTAS. 

RECIPCllll DE lllTIRIAI.. 

llSl'ECCllll DEL llflTIRIAI.. 

OIUIDIR Pl.IEOOS. 

aRTE, REFIME, ESQWMI ' DfJIM A IQllM. 

IQllNI El llflTIRIAI.. 

M'll..Hl El PlmtTO l'!llllMXJ. 

llJIM A lll*9I DE PlllU:IO TBllIWOJ. 

11 a>DWI PMWI Sil OIS111UU:llll. 
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FIG. II. 19 TRABAJOS DE PAPELERIA 

REctPClll DE IMTDllAI.. 

l&m:lll DEL IMTlllIAL 

DIVIDIR tnMS. 

REFlllAR Y E5QWMI. 

SELE<X:lll DE MTDIIAI.. 

lll'MEJM Y lfll(lMI PEIWO!O Ell UJIS. 

lllDWI Y CDllE O RUllE S[(UI REIJIRIMlll1US. 

lllSPE<X:Ill. 

llJIM A M*8I DE l'IOlt11J IDllllDJ. 

ESP!MI PW il DISlRIU:lll. 
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FIG. II.ZI ENCUADERNACION DE LIBROS. 
A) PAGINAS INTERIORES. 

llEaPCllll E lll!il'E<:CllJI DE MATERIAi.. 

OIUIDIR Pl.IEOOS 1'111 lllMl5. 

l\RJSTE DE anJml Y CD:lm DE l'UEOOS. 

~ Y S8'IWll l'tlEOOS. 

llEVISM Y llEflMI PIE, ~ Y D'A\. 

EliPOWI lA SlaJl!ITE ll'UW:llll. 
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FIG. II.21 ENCUADERNACION DE LIBROS. 

8) ELABORACION DEL FORRO. 

REC!PCl!I E l&ECCl!I DE llA11Rh1l. 

DllJIDIR Pl!EOOS. 

PUCM, OM:M PiAl FM:ILITM! El ID!l.ESI. 

lXl!LES DEL FIRll 

llllM! A FlllWXl A Mil. 

ES'BW! LA Slllll!ITE ll'OIM:l!I. 
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FI6. II.22 ENCUADERNACION DE LIBROS. 

C) FORRADO A MANO. 

ll[CO'Clll t RlVISlll DE Rllll t ~llflS 
OOBl llm. 

IV'l.l<WI p[GAIBl1J ll D. Ulll. 

alJml fllRI. 

E!l'llWI SEOlOO. 

AEFDWI CIA\, 

lli1'lllil Pl'M Sil DIS111UU:lll. 
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II.1.3 ORGANIZACION. 

La empresa en estudio cuenta en la actualidad con una 

organizaci6n del tipo funcional, en la cuAl existe el principio 

de divisi6n del trabajo, a través de gerentes o jefes de Area o 

departamento los cu~iles tienen a su cargo una funci6n 

determinada reportando a un director general que coordina las 

labores de los mismos. La organizaci6n de nuestra empresa es 

como se ilustra en la figura II.23. 

pirecci6n General. 

coordina las labores de todos los departamentos existentes en 

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

ellos con respecto al avance y calidad de su trabajo 

desarrollado. Todo ~sto con el fin de estar enterado de la 

situación en la que se encuentra la empresa y as1 poder dar 

soluciones a problemas fuertes en los cuales su participaci6n 

serA definitiva. 

Informa peri6dicamentc al consejo de administraci6n, la 

situaci6n financiera y el nivel de productividad de la 

compaf'l1a. 

Toma las decisiones y determina las pol1ticas en general de la 

compaf'l1a. 
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FIG II. Z3 

GERENCIA DE 
VENTAS 

EMPLEADOS 
4 

CARTA GENERAL DE ORGANIZACION 

GEREHCIA DE 
F !NANZAS 

DIRECTOR 
GENERAL 
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PRODUCCION 
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SECRETARIA 

GERENCIA DE 
RELAC, INDUS. 
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NO SINDIC, ll2 
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Gerencia de Ventas. 

Asegura el crecimiento sostenido de las ventas disellando y 

desarrollando estrategias que aseguren el cumplimiento de 

presupuestos de ventas establecidos, supervisando la calidad, 

costos y tiempos de entrega comprometidos con el cliente, todo 

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

objetivos econ6micos y proporcionar al cliente en forma 

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

Gerencia de Producci6n. 

Planea, dirige y controla el cumplimiento eficaz de los 

programas de producci6n y mantenimiento, mediante la 

utilizaci6n y conservaci6n adecuada de los recursos humanos, 

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

seguridad y cumpii~ndo con las normas de calidad establecidas, 

para lograr la má~ima productividad. Ver figura II.25, 

Gerencia de Relaciones Industriales. 

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

Recursos Humanos dentro de la Organización implantando planes y 

programas para la contrataci6n, integraci6n, capacitaci6n y 

desarrollo del personal, realizando un adecuado manejo de las 

86 



· FIG. II.24 GERENCIA DE VENTAS 
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Relaciones Laborales vigilando y promoviendo en todas las 

Areas, la correcta aplicaci6n e interpretaci6n de las normas 

contenidas en el contrato colectivo y el reglamento interior de 

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

obrero patronales un adecuado clima organizacional qua coadyube 

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

Gerencia de Finanzas y Administración. 

Asegura la administración financiera, administrativa de 

abastecimientos y de inform§.tica de la empresa, as1 como el 

cumplimiento de las obligaciones fiscales y de informaci6n 

requerida a trav6s de la implantaci6n, control, mantenimiento 

de los sistemas de informaci6n y la coordinaci6n o integraci6n 

de los presupuestos financieros que coadyuben a la optimizaci6n 

de los recursos de la organizaci6n. Fiqura II.27 • 

. 89 



"' e 

F I G. II.2.6 GERENCIA DE 
RELACIONES INDUSTRIALES 

1 H SECRE-
11ENSA.JERO TARIA 

CAPACITA­

C!ON 

.JEFE DE 

PERSONIH .. 

HOl'tlNAS 

GERDCC!A DE 
RELaC%0HES 

INDUSTRIALES 

MEC>lCO TRANS­
PORTE 

VIGI~AN­

CIA 



FIG. II. 27 
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En las figuras II. 2 B a II ~ 3 2 se ·presentan los organigramas de 

distribuci6n de personal por departamento de las lreas de 

producci6n: 

ENCUADERNACION, 

OFFSET, 

ROTATIVAS, 

ALMACENES y 

MANTENIMIENTO. 
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FIG. U. 28 ORGANIGRAMA DE 
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FIG. II.29 ORGANIGRAMA DE OFFSET 

SUPERUISOR 
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FI6. 11.31 ORGANIGRAMA DE ROTATIVAS 

SWElllSOI 
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FIG. II. 31 ORGANIGRAMA 
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J:I.2. Alll\LISIS DE LA G1TUACIOtl. 

II.2.1.- A!!ALISIS DE LOS RECURSOS INTlllUIDB. 

II.2.1.1.- MATERIALES. 

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

manera que permite el flujo del proceso y materiales en terma 

fluida y al costo mfis bajo con el m1nimo da manipulaci6n, desde 

que se reciben las materias primas, hasta el despacho del 

product~ terminado. 

Existen cuatro tipos principales da disposici6n, aOn cuando en 

la práctica pueden encontrarse combinaciones de dos o má.s 

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

l.- Disposici6n con componente principal fijo, en que el 

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

sino que permanece en un s6lo luqar, por lo que toda la 

maquinaria y equipo necesario se llevan hacia él. Se emplea 

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

pocas unidades al mismo tiempo. Ejemplos t1picos de éste 

sistema son la construcci6n de buques, fabricación de g.1.:andes 

motores y la construcci6n de aviones. 

2.- Distribuci6n por proceE· o funci6n, en que todas las 

operaciones de la misma naturaleza astan agrupadas, En la 
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industria de la confecci6n, por ejemplo, el corte del tejido se 

hace en una zona, el cosid~ en otra, el acabado en una tercera 

y as1 sucecivamente. l.ste sistema se utiliza qeneralmente 

cuando se fabrica, una amplia gama de productos que requieren 

la misma maquinaria y se repr!'duce un volumen relativamente 

pequeno de cada producto. 

3 •. - Disposiciones por producto o en linea; en este caso, toda 

la maquinaria y equipo necesario para la fabricaci6n de un 

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

de acuerdo al proceso do fabricaci6n. Se E:. __ ;lea en el caso en 

que existe una elevada producción de uno o varios productos 

normalizados, como por ejemplo el embotellado de refrescos, al 

ensamble de automóviles. 

4.- Disposición por grupo; posibilita la aplicaci6n de métodos 

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

mismo producto y tiene a su alcance todas las m.Squinas y 

accesorios necesarios para completar su trabajo. En dichos 

casos los operarios se distribuyen el trabajo entre s1, 

normalmente intercambiándose las tareas. 

En el anexo II .1 se presenta el lay-out de la compati1a en 

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

por sor producci6n en serie, el proceso est~ disenado para que 

el producto fluya constantemente desde su inicio hasta 

terminarlo. 
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fl6. II.33 TIPOS DE LAY-OUT 
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111\0VIl!l\RIA Y EQUIPO PRINCIPAL. 

OFFSET: 

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

para imprcsi6n hoja por hoja, en papel o cartulina, con un 

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

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

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

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

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

para corte de papel y cartulina. 

Dos cámaras fotográficas marca Klimsh y Brown, 

respectivamente para un tamaño máximo de original 20 x 24" 

(50.8 x 60,9 cm.). 

- Dos procesadoras para revelar negativos marca Kodak, de las 

dimensiones anteriores como máximo. 

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

negativos y copias de contacto. 

- Una máquina repetidora de láminas marca Krause. El formato 

máximo de trabajo es tamaño séxtuplo. 

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

agua. 
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- Una insoladora al vac1o marca Nu-arc, para transporte de 

contacto de negativo a lámina. 

- Mesas de trabajo de transparencias. 

- Un horno de secado de láminas. 

- Dos insoladoras (prensas de transporte) de negativo a l!mina. 

- Dos lavadoras de láminas a base de aqua. 

- Dos ponchadoras de l&mina, una de inicio y otra de terminado. 

- Una cortadora de láminas y una dobladora. 

ROTl\TIY/\S: 

- Tres prensas rotativas de impresi6n marca Albert Frankental 

para impresión a una tinta, sobre papel directorio especial en 

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

máximo de 72 páginas cada una. Ver figura II.36. 

ENCUl\DERNl\CION; 

- Dos máquinas encuadernadoras a base de pegamento incluyendo 

su equipo adicional: guillotinas trilaterales, tinas de 

pegamento, transportadores, etc. Marca Muller Martini y Harris 

Sheridan, respectivamente. 

Ver !igura II.37. 
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- Do~.m6quinas dobladoras de papel marca Stahal, Mod. K-72 y T-

107. 

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

corte máximo, respectivamente para papel y cartulina. 

- cuatro prensas hidr6ulicas para formar paquetes de pliegos o 

de fibros. 

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

- Una guillotina trilateral marca Wohlenberg. 

- Dos cosedoras de hilo marca Martini. 

- MJ\TEBIA PRIMA DIRECTA. 

OFFSET: 

- Cartulina gargo una cara en color blanco de 5:i x 124 cm. 

(nacional) surtida por el cliente principal; 

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

(nacional) surtida por el cliente principal. 

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

(nacional) de 102.5 Kg./millar. Surtida por el cliente. 
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- Tinta transparente del sistema procesa de impresi6n, en 

c~lores básicos (amarillo, magenta, azul y neqro). 

Solventes para las tintas, como son: acondicionadores, 

secantes, barnices, e secantes, barnices, etcétera. 

ROTATIVAS: 

- Papel para directorio (especial) de importaci6n 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 da 97 y 145 cms. de ancho con un 

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

- Tinta negra nacional 

especial para directorio. 

ENCUADERNACION: 

(del sistema wels-offsct procesa) 

- Pegamento de cola animal y adhesivo Hot-melt. 
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• l!ATQU\ PRrMA INDIRECTA ! 

- Umina litográfica de zinc - aluminio (sistema wipe-on) de 

1270 x 840 x 0.5 mm. nacional. 

- Negativos. Pel1cula de alto contraste (Kodak Ultrasec UGF) 

surtida en rollos de 61 x 610 cm. 

- Papel fotográfico para copias de contacto, surtido en rollos 

de 106.7 x 305 cm. 

- Qu1micos revelador, fijador y reforzadores para el proceso de 

negativos. sensibilizador y revelador rojo para el proceso de 

láminas wipe-on. 

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

compuesta por una base de lámina ga1vanizada, una capa de 

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

protector desechable. 

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

etc .. 

- Negativos procesados enviados por el cliente. 

Páginae formadas secuencialmente en cartones para la 

obtenci6n de negativos. (proporcionados por el cliente). 

- Negativos trabajados con selecci6n de color para la impresi6n 

de forros y cartulinas interiores. 
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- EOOXPO DE 'coMPUTO ! 

- Se cuenta con un total de 12 equipos de c6mputo actualizados 

y distribuidos en las diferentes gerencias de tal forma que se 

encuentran: 

uno en la dirección general. 

cuatro en la gerencia de finanzas y administraci6n. 

Uno en la gerencia de relaciones industriales. 

uno en el dopartamento de Encuadernaci6n. 

Uno en el departamento de rotativas. 

cuatro en informática. 

Todos cuentan con su respectiva impresora. Y de manejo 

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

intercomunicar los diferentes departamentos. 

II.2.1.2. RECURSOS HUMANOS. 

La empresa en estudio cuenta con 161 elementos de personal 

sindicalizado y 58 de confianza. 

La rotación que se ha presentado en l ls Ultimas anos 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 11bachillerato". Las oportunidades de 

desarrollo en el pers6nal sindicalizado son buenas, aunque se 

realizan miis por la presión que el sindicato ejerce, que por 

las c•1alidades y capacitación (casi nula) que éstas personas 

posean o adquieran. 

Por otro lado las posibilidades de crecimiento para el personal 

de confianza son prácticamente inexistentes debido a que en la 

empresa en estudio y se encuentran en ~lla vicios y costumbres 

dificiles de erradicar, aunado a que los puea.c.os de mayor 

jerarqu1a son ocupados por personas con gran antigüedad siendo 

dificil su desplazamiento. 

El nivel socioecon6mico al que gran porcentaje del personal 

sindicalizado pertenece es medio- bajo, mientras que el otro 

grupo se conforma de medio-alto a medio. 

Los datos de rotación de personal en 1991 fueron : 

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

- En personal sindicalizado creció en un 2.1 t. 
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La situaci6n del pa1s se torna d!a con d!a más competitiva, con 

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

adecuadas, de quedarse rezagado y con pocas posibilidades de 

crecimiento. 

Se ha perdido mercado que siempre se domin6, (producci6n de 

directorios telef6nicos), debido a quo nunca se ha preocupado 

por la innovación tecnol6gica, cuando la situaci6n del pa1s 

exige cambios que nos permitan sobrevivir; ni siquiera se tom6 

en cuenta nuestro principal cliente que requeria de éstos 

cambios para que siguiéramos dándole el servicio. 

Al agregarse cambios en la impresi6n de directorios (impresión 

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

con 6stos requerimientos ocasion6 que nuestro principal cliente 

buscara quien le diera este servicio, poniendo sus ojos en 

compafi1as extranjeras especialistas en impresi6n a dos tintas, 

solucionando de esta forma en parte sus necesidades. 

Para los afies siguientes se tiene proyectado que todos los 

directorios comerciales (secci6n amarilla) sean impresos a dos 

tintas. Ello hace que surja la necesidad de invertir en 

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

competencia, o se corre el riesgo de perder el sot del mercado 

en el área de impresi6n de directorios; ya que actualmente se 
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carece de inversi6n, principalmente de planeaci6n y estrategias 

que nos permitan abrir aún más nuestro mercado. 

Las actividades financieras sobresalientes en los líltimos 2 

aftos fueron : (millones de pesos) 

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

Al'lO 2 

28,000 
5,800 
3' 190 

20,479 
9,500 

42,228 
45,433 
36,430 
44,946 
90' 840 

8,272 
1,233 
7,735 

503 
7,190 
7,732 

15,300 
4,700 

Allo 1 

19,936 
4,300 
1,798 

13 ;164 
4,783 

42,974 
45,957 
40,253 
48,291 
86,862 

928 
1,406 

714 
183 

6,300 
717 

14,200 
3,800 

Las ventas en el ai\o l fueron de 19,936.8 millones de pesos 

contra 20,000 millones del año 2, aün cuando los volumenes de 

unidades vendidas disminuyeron en relaci6n a aftas anteriores de 

n~estro producto principal, teniendo que sustituirse con otros 

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

imprimir directorios cuyo tiraje representaba una producci6n 

del 13.5 % respecto del total. 
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En el afta 1 se imprimieron 74 directorios telef6nicoa con una 

producci6n total de 7,ooo,914 ejemplares incluyendo directorios 

profesionales. 

Para el afto 2 se imprimieron un total de 64 directorios con una 

producci6n total de 5,823,917 ejemplares. 

Ello siqnific6 una calda de 1,176,997 ejemplares que representa 

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

directorio que es del 8 % aproximadamente. 

En este periodo se dejaron de imprimir los directorios de1 D.F. 

secci6n alfabética (blanca) y los profesionales. 

En aftas posteriores el tiro seguirá. disminuyendo, éllo se debe 

al aumento de directorios impresos a 2 tintas, situaci6n que no 

estamos en condiciones de presentar competencia, debido a que 

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

cumplir con ~'! ..... OS requerimientos. 

La utilidad de oparaci6n disminuy6 a!ln cuando se increment6 la 

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

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

utilidad de operación, debido principalmente a menores tasas 

de interés, menor inflación en el .ano y un manejo m4s aqresivo 

de los fondos. 
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sa paqaron 503.9 millones de""pesos en impuestos; y la rotaci6n 

de personal creci6 en promedio un 2.5 \ (personal de confianza 

y sindicalizado). 

E1 segundo año se caracteriz6 en general, por un aumento de la 

competitividad nacional y sobre todo la entrada a nuestro 

mercado de la competencia internacional, qua nos quit6 parte de 

nuestro mercado en el ramo de impresi6n de directorios 

telefónicos. 

Para los afios siguientes será necesario contar con inversiones 

en tecnologia, capacitaci6n del personal y planificar 

adecuadamente, para incrementar la diversidad de productos, y 

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

calidad. 

II.z.1.~. CAPACIDAD DE PRODOCCION. 

Para la deterrninaci6n de la capacidad de producción se toma en 

cuenta las necesidades del principal cliente pues en base a su 

demanda se establece el minimo requerido da capacidad. Para la 

producción de los Directorios Tele!6nicos existe un calendario 

donde se especifica la fecha m6xima de entre9a, llamado 

"vigencia". Este calendario debe ser respetado afio con afio. La 

11vi9encia 11 se encUentra dividida en 10 grupos de directorios. 
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En base a la· vigencia, el cliente debe entregar en el mes de 

septiembre un calendario de "cierres" de anuncios para cada 

grupo de directorios, con lo cu6.1 se procede a elaborar el 

programa interno de producci6n. 

As!, para efectuar el programa de producci6n se requiere la 

siguiente información: 

a) Fechas de publicación y contratación de Directorios 

Telef6nicos. 

b) Listado de Directorios Telef6nicos por grupos con una 

vigencia determinada de producción y nllmero de orden de trabajo 

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

ejemplo : 

lo Grupo 
Vigencia febrero 

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

Directorio 
Campeche 
Tepic 
Guaymas 
Tapachula 
Zamora 
Parral 
Guanajuato 
Villahermosa 
culiacán 

O.T. = Orden de trabajo. 

60 Grupo 
Vigencia junio 

O.T. 
9131 
9132 
9133 
9134 
9135 
9136 
9137 
9138 

Directorio 
Jalapa 
Cordoba 
Veracruz 
Coatzacoalcos 
cuernavaca 
cuautla 
Ensenada 
Tur1stico 
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e) calendario para la edioi6n de directorios que contiene: 

- Vigencia de producci6n del directorio. 

- Poblaci6n al que corresponde. 

En base a los datos anteriores 1 se procede e. la programaci6n 

anual por qrupos de directorios. Para é110 &e considera que la 

cantidad de directorios a fabricar es la misma del ano anterior 

en paginación y tiro. Pues la conf irmaci6n real se recibe a más 

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

momento se elabora la programaci6n individual del grupo a que 

corresponda. 

Se programa por grupo de directorios tomando en cuenta la 

vigencia como por ejemplo: 

Para el primer grupo.­

Vigencia - Febrero 

Tiempo de proceso 73 d1as hábiles 

As! sucesivamente para cada grupo de directorio; son. 9 grupos 

cuya vigencia esta distribuida t:ii todo el af\o lo que nos 

permite programas anuales fijos. 
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- CAPACIDAD REAL DE PROOUCCION 

Departamento. Offset.-

- Area de impresión colores: 

Capacidad Instalada 108,500 hoja/d!a. 

Capacidad Real 45,000 hoja/d!a. 

Eficiencia capacidad 
de Producción 41. 5 % 

- Atea de impresjón 4 colores: 

Capacidad Instalada 124,000 hoja/d1a. 

Capacidad Real S0,000 hoja/d1a. 

Eficiencia Capacidad 
de Producción 64. 5 % 

Area de Fatomecánica : 

capacidad Instalada 

Capacidad Rea.1. 

Eficiencia Capacidad 
de Producción 

Departamento. Rotativas,-

72 u/dia 

67 u/dia 

93 \ 

ff6guinas Rotativas. Impresión a una tinta ; 

Capacidad Instalada 1,125 1 000 plieqos/d1a 

Capacidad Real 486,000 plieqos/d1a 

Eficiencia Capacidad 
de Producción 43 % 
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Departamento Encuadernaci6n.-

Encuadernadora sistema Perfec - Binder 

C•pacidad Instalada 

Capacidad Real 

Eficiencia capacidad 
de Producción 

Guillotinas Lineales 

Corte y/o Refine 

Capacidad Instalada 

Capacidad Real 

Eficiencia capacidad 
de Producción 

Dobladoras : 

60,000 ejempl./d1a 

35,000 ejempl./d1a 

58 t 

315,000 hojas/d!a 

174,000 hojas/d!a 

55 t 

116 

poblez sencillo: (Dependiendo el ntlmero de dobleces, m4ximo 4, el 

tiempo estlindar disminuye)· 

Capacidad Instalada 

Capacidad Real 

Eficiencia capacidad 
de Producción 

340,000 pzas./d!a 

275,500 pzas./d!a 

81 ' 
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ll.2.2. AllALlBlS DB PUBRZAB COllPETlT:tVAS. 

ll.2.2.1, CLIEN'l'ES, 

Por su importancia podemos dividirlos en dos tipos: principales 

y secundarios. 

Principales: Son aquellos con los que se tiene un compromiso 

formal para el cumplimiento de sus productos, (impresión de 

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

cuenta ya con programa de trabajo establecido afto con afto. 

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 la compaiUa tenga disponible su 

calendario de producción. 

A continuación se enlistan los principales clientes con los que 

la compañia tiene relaci6n de trabajo segO.n se clasifiquen 

(principales y secundarios). 

PRINCIPALllB: 

Directorios Telef6nicos. A,D,S.A. 

Libros.- TELMEX, Comisi6n nacional del libro de texto gratuito, 

Impresos Chavez, UNAM. 

Revistas.- TELMEX, A.D.SA., comisi6n Nacional de Electricidad. 
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Folletos, Posters y Volantes.- TELMEX, Comisi6n Nacional. de 

Electricidad. 

HCl!N!WIIOS 

Libros. - Fondo de CUl tura Econ6mica, Comisi6n Nacional de 

Electricidad, Editorial Herrero, UNAM, PRINTAFORM, Editorial 

Minerva, Banco de México. 

Revistas. - casas de publicidad ''" general, Servicio Postal 

Mexicano, Grupo Editor Baraldi, UNJ..M. 

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

otros. 

Las razones por lo que nuestros clientes demandan nuestro 

servicio son las siguientes: 

DIRECTQRIOS TF.LEFONICOS 

-somos la ünica cornpafi1a en México que cuenta con la maquinaria 

especializada en impresi6n de directorios telef6nicos. 

-Formamos parte del mismo grupo de empresas dedicadas a la 

informaci6n y telefon1a en México. 

-El direc' :io telef6nico es un producto complementario que 

nuestro cliente ofrece a sus usuarios y como servicio de 

publicidad que también vende. 
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-La compaft1a proporciona el servicio que nuestro cliente 

requiere dar a los usuarios del servicio telef6nico. 

-Buena calidad de Impresi6n. 

-Los costos de producci6n son bajos, con calidad y en loa 

tiempos establecidos por el cliente. 

-Alta capacidad de producci6n, 

LIBROS X Rf;YISTAS : 

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

requerimientos. 

-Bajos costos de producci6n, debido a las caracter1sticas de la 

maquinaria con que se cuenta. 

-CUmplimiento en la entrega del producto en loe tiempos 

establecidos. 

FOLLETQS, POSTERS Y VOLJ\NTES 

-Alta velocidad de impresi6n, por lo que el costo es bajo y la 

entrega es a tiempo. 

-Buena calidad de impresi6n. 

-se cuenta con máquinas especializadas que permiten alta 

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

En este rengl6n podemos dividirlos "ln 2 tipos principales : 

-Impresi6n de Directorios Telef6nic~s "(Rotativas, Offset y 

Encuadrrnaci6n). 

-Impresi6n de Libros, Revistas y Volantes 

Encuadernaci6n). 

(Offset y 

pirectorios Telef6nicos. 

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

Impresión de directorios telefónicos, ramo en e1 que es la 

<mica en México. 

-Afio con ano la deraanda de Impresión se encuentra determinada 

por nuestro cliente principal, con lo que los proqramas de 

producci6n y ventas estAn asegurados y su crecimiento es 

conforme crezca el servicio telef6nico. 

- A nivel nacional no existen posibles 

ramo, ya que el cliente principal 

competidores en éste 

y la imprenta están 

integrados verticalmente a TELMEX, este 1lltimo determina que 

empresa imprime. 

- El surgimiento de un posible competidor quedar1a pues en 

funci6n de que la imprenta dejara de pertenecer a TELMEX y la 
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impresi6n de los directorios telef6nicos quedarian al mejor 

postor. 

- Para que surja otra compafUa dedicada a la impresi6n de 

directorios, seria necesaria una gran inversi6n y además con la 

capacidad de financiar en un periodo mediano de tiempo la 

adquisici6n de nueva maquinaria y equipo especializada muy 

costosa en este ramo. 

El incremento en demanda de impresi6n de directorios 

profesionales y especializados, como industria de la 

construcci6n, código postal, etc., que por la demanda de 

trabajo de los directorios normales (secci6n amarilla y 

blanca}, no se puedan imprimir en la compaft!a por tener 

cubiertos los programas de producción; ha hecho que nuestro 

cliente, ponga sus ojos en compaftias extranjeras que satisragan 

su demanda en este ramo; con é110 se les ha abierto la barrera 

de ingreso y representa ya un punto de competencia para nuestra 

compan!a, ya que al no poder satisfacer la demanda, el cliente 

buscará quién le satisfaga en la mejor medida, olvidando el 

hecho de ser compañ!as integradas verticalmente. Comenzando ya 

con los directorios profesionales y pudiéndose expandir en su 

totalidad a los directorios telef6nicos comunes (secci6n 

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

directorios telef6nicos sean impresos a dos tintas hace crecer 

la posibilidad de invasión por parte de companias extranjeras 
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en el ramo. (La imprenta no tiene capacidad de impresi6n a dos 

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

con lo que no es posible actualmente poner ninquna barrera para 

ello. 

Impresi6n de Libros. Revistas y Volantes. 

- Como se mencionó anteriormente debido a la demanda de trabajo 

no nos es posible satisfacer los requerimientos de todos 

nuestros clientes, por lo que provocamos qua busquen a otras 

compaftias 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 quisi6ramos y estamos siempre con 

el riesgo de perder este mercado. 

- En la actualidad en la Repliblica Me><icana existe una gran 

diversidad de cornpa!llas especializadas en este ramo que estan 

en espera de cualquier oportunidad para absorber nuestro 

mercadoª Podemos clasificarlas en tipos principales de 

acuerdo al ramo al que pertenecen: Offset, impresi6n, 

encuadernaci6n y a su situaci6n geográfica por la cercan1a a 

nuestra compaftia, ya que la mayoria se encuentra concentrada en 

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

problema latente de perder mercado. 
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tt.2.2.3. COMl>ETIDORES REALES. 

Por el ramo a que pertenecen los dividiremos en 2 tipos 

- Impresión de directorios 

- Impresi6n de libros, revistas y volantes. 

+ Impresión de Directorios Telef6nicos. 

En la República Mexicana no existe ninqdn competidor en el ramo 

de la Impresión de directorios telefónicos, sin embarqo a nivel 

internacional existe en Estados Unidos una compaftia llamada R. 

Donnelley que ha trabajado para nuestro cliente en la impresi6n 

de los directorios cuando por alguna raz6n nuestra compaftia no 

ha podido cubrir su demanda de impresión. 

Dicha compañia es una de las más importantes en impresi6n 

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

utilidad de $ 2¿0,000,000 u.s. en ganancias lo que le permite 

de disponer de dinero para el desarrollo de nuevos productos. 

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

otros paises alrededor del mundo. 

Especialmente cuenta con 5 plantas para la fabricaci6n de 

directorio telefónico, las cuáles cuentan con el mismo tipo de 

equipo lo cuál permite el cumplimiento de los programas de 

trabajo y seguridad de entrega. 
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Esta compaft1a imprime los directorios telef6nicos de las 

compatlias m!s importantes de la industria telefónica en Estados 

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

South Western Bell, Donnelley Directory, Directories America, 

Rocheeter Telephone, Cincinnati Bell y snet. 

Aparte de la Impresión de directorios se dedica a la Impresi6n 

de libros, revistas, documentaci6n y folletos. 

Una comparaci6n en costos de producción de directorio 

telefónico nos permitirA pensar que tan impor"""''!"lte es este 

competidor en el área directorios, Asta se ilustra en la tabla 

II-l.. 

Como se ve el costo que ofrece en 1a competencia es mucho mAs 

bajo, en éstas condiciones esta~os en desventaja. 

La ventaja que favorece a nuestra compa~ia es la cercania con 

el cliente, ademas de estar integradas verticalmente a TELMEX. 

+Impresión de Libros. reyistas y yolantes.-

En éste ramo nos enfrentamos a un problema grave ya que se 

tiene muy descuidada esta área de trabajo por dedicarnos casi 

exclusivamente a la impresión de directorios telef6nicoa 
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qued!ndonos a merced de todas las compaft1aa que se dedican a 

estas Areas, pues no siempre se ésta en condiciones de competir 

abiertamente y lo mismo se rechazan trabajos pequeftos que 

grandes con lo que muy frecuentemente nos cerramos la 

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

COMPAf;ilA EN ESTUDIO !MILES SI 

IMPRESION 

PAPEL 

TOTAL 

6,876,892 

8,233,879 

15,110,771 

COMPETIDOR PRINCIPAL f!l!!!LES SI 

IMPRESION 

PAPEL 

GASTOS DE IMPORTACION 

FLETES 

TOTAL 

4,152,481 

1,018,409 

139,229 

428,671 

11,309,193 

DIFERENCIAS ENTRE AMBAS COMPAÑIAS 

IMPRESION 

PAPEL 

'TOTAL 

(MILES$) 

(2,724.411) 

(1,615,072) 

(3,721,578) 

( % ) 

-39.6 

• 19.6 

·23.7 

* SE INCLUYEN 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 

posibilidad futura de reemplazarlo con las alternativas que a 

continuaci6n se mencionan • 

Clasificaremos los directorios en 2 qrupos de acuerdo a su uso 

- pirectorios Comerciales. Están formados por los de mayor 

producci6n, dada en funci6n al nümero de usuarios de teléfonos 

los cu6les se caracterizan por la frecuencia da consulta que en 

éste caso es m1nima o esporádica, mencionando alguno de éstos 

como familias, pequeños negocios, usuarios comunes que 

m1nimamente recurren a los directorios (sección amarilla o 

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

hablar de una posible sustituci6n del producto ya que no 

representa de s n demanda y lo reciben gratuitamente como 

complemento al servicio telefónico que se les vende, que para 

ellos es en realidad lo importante. 

- Directorios Profesionales. Estos son los de menor producci6n 

debido al nümero reducido de usuarios, los cuáles se 

caracterizan por una mayor frecuencia de consulta y que una 

buena parte de sus actividades dependen da la comunicaci6n 

telef6nica basada en la consulta de ,os directorios telefónicos 

profesionales y aQn de los comerciales. A continuaci6n se 
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enuncian los directorios especializados: que existen para éste 

tipo de usuario : 

- Directorio azul por calles. 

- Del c6digo postal. 

- De la industria del vestido. 

- zona norte. 

- Zona sur. 

- zona oriente. 

- Zona poniente. 

- Industria de la construcci6n. 

- Industria automotriz. 

- Turistico. 

- Funcionarios püblicos. 

- Industrias qu1micas y farmaceüticas. 

- Padr6n contratistas. 

Para éste caso vemos que existe factibilidad de buscar posible 

sustitutos ya que por ser de necesidad tener la informaci6n, 

separada por especialidades se tendrá demanda en las Areas que 

se especifiquen seg!in el directorio profesional de que se 

trate, por lo que se pueden sugerir: 

sistemas computarizadas que manejen grandes bases de datos los 

cuUes permitirian una rápida consulta ademb de grandes 

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

informaci6n 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 estarla en posibilidad de 

seleccionar el tipo de informaci6n que se quiera. 

Utililizaci6n de pequel\as bases de datos a ~-avés de 

dispositivos tipo calculadora o agenda electrónica de bolsillo, 

las cuáles por su fácil manejo y capacidad de memoria 

permitir1an la rápida consulta de información ahorrando en 

tiempo y espacio a los directorios actuales. 

Compactaci6n de los directorios actuales, esto debido al 

volfunen actual¡ permitiéndo un fácil manejo y ahorro de papel. 

Los directorios grandes se pudieran imprimir por zonas como por 

ejemplo el directorio telef6nico del O.F. que se imprimiria 3 

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

volverla más espec1f ico a la ubicaci6n del usuario. 

II.z.z.s. PROVEEDORES, 

Los proveedores principales (aquellos que nos proporcionan la 

materia básica principal, en éste caso el papel para impresión 

de directorios) no tienen ninguna relación directa con nuestra 

compania, ya que 6stos son tratados directamente por nuestro 

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

consecuencia todo lo relacionado con ésta, y el posible poder1o 
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del proveedor al ser el directorio un producto 'llnico carente de 

competencia en nuestro pais son problemas en los que nuestra 

compaft1a no interviene pues la negociaci6n para la adquisici6n 

del producto se realiza directamente entre nuestro cliente y el 

posible proveedor. 

En cuanto a los proveedores que son directamente de nuestra 

compan.ia los clasificamos en nacionales y extranjeros y de 

acuerdo a los requerimientos. 

Proveedores Nacionales. - De éstos se obtienen tintas, 

cartulinas, solventes y papel en general, as1 como refacciones 

y servicio especializado para maquinaria y equipo. 

En su mayoria se encuentran concentrados en el D.F. o en &reas 

conurbadas por lo que el abastecimiento de los insumos no 

representa ninguna dificultad ya que los tiempos de entrega de 

los materiales son en los tiempos establecidos. 

La posibilidad de que alguno de nuestros proveedores se 

integrara verticalmente y se convirtiera en un competidor m6.s, 

son nulas, por ser nuestro producto 0.nico y generado por la 

integraci6n vertical de la que formamos parte y que es un 

servicio complementario al usuario telef 6nico. 

La pol1tica econ6mica del estado de control de precios nos 

garantiza mantener un nivel en los productos demandados por 

nuestra compañia. 
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Proveedores Extranjeros.- Los requerimientos de insumos del 

extranjero so centran en adquisici6n de maquinaria, refacciones 

para maquinaria y eqiipo, y, asesor!a técnica para 

mantenimientos de los equipos que por su complejidad no se 

encuentra con personal capacitado para su reparaci6n y 

servicio; todo éi10 implica inversiones costosas y altos 

tiempos de espera por la demora que ocasiona el trato con 

éstos. 

II.2.3 J\NALIBIB DEL MEDIO AMBIENTE. 

EXisten numerosas fuerzas ambientales que tienen una influencia 

importante en las operaciones de nuestra empresa, como son las 

econ6micas, sociales, pol1ticas y tecnol6qicas, de las cuáles 

hablaremos a continuación. 

Nuestra compañia pertenece al sector de la Industria de Artes 

Gráficas, la cuál se encuentra agrupada dentro del sector 

manufacturero conjuntamente con las Industrias del Papel y 

Editorial en la división IV del sistema de cuentas nacionales 

de México, de la siguiente manera: 

División IV: Papel, Productos del Papel, Imprentas y 

Editoriales. 
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Rama 32: Imprentas y Editoriales. 

Grupo 320: Libros, Periódicos y Revistas. 

Subqrupo 3201: Edición de Periódicos y Revistas. 

subgrupo 3202: Edición de Libros y similares. 

Grupo 321: Imprenta, y Encuadernación. 

Subgrupo 3211: Imprenta, Litografía y Encuadernación. 

Subqrupo 3212: Fotograbado, Linotipos y otras industrias 

conexas. 

Las secciones con mayor número de empresas son : .Tipograt!a e 

Imprenta con el 54% del total y Litografía Offset con el 23\, 

el resto de otras especialidades (Serigrafía, Grabado en Acero 

etc.). 

El 94t pert::. ace a la Microindustria, 5.17' a la Pequella 

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

La entidad con mayor namero de industrias es el D.F. con 3846 

empresas seguida por Nuevo León y Jalisco con 810 y 568 

empresas respectivamente. 

El crecimiento porcentual de la industria de 1990 a 1991 se 

presenta a continuación en la tabla II-2. 
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~::~:1.\BLA H -2 CRECIMIENTO " DE LA INDUSTRA 

EDITORIAL 

SECCION 

Tlpo.grafle e h1prenta 

Lltog~afla·y Offset· 

EncuadernaclOn 

·J. 'Fatogra,bado 

Orabado en Acero 

Serlqraffa 

Otra• Especlal ldade• 

TOTALES 

·-·: 

\.,. ,r 

r: .. · 

13ó 

1991 

31 Jl5 

e;2 
229 

397 

124 

144 

333 

5,Ut 

.. 1992 

- ~-.. ·, ,,, 
f,002 20.72\ 

-'• ~-1,u{ aa'.:cS\ >:'1,· 

2lS 2.62\ 

:'L·.f7l. ia';6.n I•. 

';;'_' "106 .;-H,.52\\ :,, 
JU 141.61\ 

. ~' n::s12 .· 53075\: ,, 
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El Producto Interno Bruto en 1991 en la rama de Xmprenta, Lito­

Offset, Encuadernación e industrial conexas fue de 17,640 

millones de pesos representando un 9. st de incremento con 

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

a 1980, de ésta cantidad 16,758 millones correspondi6 a 

Imprenta, Lito-Offset y Encuadernaci6n y 882 millones a 

Fotograbado, Linotipos y similares. 

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

Industria Gráfica haciendo la diferenciaci6n por empleado, 

obrero y estado de la RepOblica Mexicana. 

En los reportes de bolsa de trabajo de un lOOt de requisiciones 

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

carencia de mano de obra para la Industria GrAfica. 

En t6rminos generales se pueden mencionar los siguientes 

problemas por los que se presenta dicha eituaci6n: 

l) Falta de equipos e instalaciones disponibles para la 

capacitación. 

2) Falta de mano de obra calificada. 

3) carencia de fomentaci6n y apoyo para la formaci6n de 

instructores. 

con respecto a la Industria Gráfica el proceso de abatimiento 

de la Inflaci6n con el inicio del Pacto de Solidaridad 
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Econ6mica ae puede apreciar en la• materia• priaaa, inawao• y 

aquipo• qua utiliza la industria. Tabla II-4. 

E•tamoa atentos a la nueva •ituaci6n Econ6aica qua .... ta 

qaatando debido a la inminenta firma del TJ:atado da Libra 

Comercio con la apertura comercial qua ya exiate en nueatro 

pa1a, la firma de éste tratado ••r6 bl•icaaanta un 

reconocimiento de carlcter internacional y •• pian•a qua 

indistintamente de la fecha en qua •• fina dal:laaoa .. tar 

atento• a loe problemas y oportunidades qua •• praaantan an la 

Industria Gr!f ica. 

El Tratado de Libre Comercio pretende promover un aajor y 114• 

seguro acceso de nuestros productos a loa Eatadoa Unido• da 

Am6rica y Canadl, reducir la vulnerabilidad da nua•b:a• 

exportaciones ante medidas unilaterales, permitir a K6xico 

profundizar el cambio estructural de su aconom1a fortaleciendo 

la Industria Nacional mediante un sector exportador •6lido y 

con mayores niveles de competitividad, la craaci6n da empleo• 

114a productivos que eleven el bienestar da la poblaci6n 

nacional. 

En lo que respecta. a nuestra industria, sa pueda considerar qua 

eatAn claramente planteadas ante la• autoridad•• laa 

nacaaidadee del sector de las Artes Grlfica• en cuanto a la 

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

ESTADO EMPLEADOS OBREROS TOTAL .·--

Aguucal lentes •• 51 1C6 
Baja Callfornla. Horte 159 121 282 
Baj• CalUo.rnla ... 13 s 18 
ca111peche 1l 2'º ;.~ ,,,. 
caaf\uila 58 ., l<S 
Colima D :o (i\1~ Chl4'1a& 33 'lt 
Chihuahua 1DS ·109 .··214 
Dhtdto PeOeral 10,589 22,779·., 3:'1,.361 

.·. 

Duranqo is. -~' ·2~~·ª,~ .:."" '~l~'.c'~~~ .; " ouanAjuato 78 
cueuero •• •24 •• Hldlllqo s \•_;;·'. ,._,., ,;.,,,,; ~. :\.i¡ 13·,:~ "T.~' 
JaU~co '18 212 '3D 
Estado •• Hh1co 1,981. 2,~:;-,, • .. ns 
Hlchoai::tm ,, .'.Hg 
Horeloa ,. u .U 
Nayatlt .. ·.'J., . ·- '"·~-:'..;~~:~~H-.'.~: '.< 
Huevo J.eón n 981" 
oa.x•e• 22 25. 
Puebla •• ;.-:110· >tt .'~.2:-3 i:· 
Quetétato .. 114 ;, 210 
Quintana ••• 27, ., :~1~: ·, ,.- ~,_:~_\:~:.:1;:. -... Lula Potosi .. 
B1naloa 11 •• .. ,_U!t. 
sonora ... ·. . :: ~~,- ¡_·:- :_ )~~~:::~:~<~ Tabasco 23 
Tamaultp1:s l2 " ,.:r·:. 

. ·121 
Tlaiccala . D .·;:'.ior "·:~. l:í)';O ,,, 
Veractu~ 2n .. ,n, 
Yuca Un 312 ,.u. ns .. 
taca tecas 17 u. '>""-29 

... 

'º' AL • B u,1112 29,015 ~~,12~ 
Rstructut& Poi:centua.1 (\) ,. J3;90: u.za ··)·•.i;f ... 100~00 
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Nos encontramos en una gran desventaja en el sector en cuanto a 

importaci6n de papel, maquinaria y equipo debido al pago de 

aranceles, lo cual va en detrimento de poder alcanzar la 

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

pedido la desgravación inmediata de éstos y no a largo plazo 

como se pretende, para as1 poder competir en calidad y precio 

con los impresos que vienen del extranjero. 

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

llev6 a cabo estudios coordinados con clientes y miembros de la 

subsecci6n de productores de libros en base a rotativa, para 

determinar el grado de competitividad de nuestras empresas¡ 

concluyendo que entre otros factores los aranceles a que est4n 

sujetos los materiales como el papel nos hace menos 

competitivos, no sólo para exportar, sino también para 

sustituir importaciones. También en cuanto a maquinaria se pudo 

constatar la gran diferencia de precio de los equipos para un 

qr~fico establecido en Mt?xico y otro en Estados Unidos, en 

algunos casos la diferencia es hasta de un 40' m~s caro, si se 

compra una máquina a través de un representante en México. 

Debido a la situación en la que se encuentra nuestra industria 

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

que la canagraf a realizado nuevos proyectos para empujar a la 

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

por parte de dicha Cámara: 

- Firma de un convenio con PIPSA ( Productora &·Importadora de 

Papel), donde se incluyen a todos los miembros de la c&mara que 

se dedican a producir libros y revistas. El convenio consiste 

en otorgar créditos y descuentos en adquisici6n del papel. 

- En coordinaci6n 

industriales del 

modernizaci6n y 

competitividad. 

con Nacional Financiera apoyarán a 

gremio en acciones que faciliten 

la realización de sus procesos 

los 

la 

de 

- Realización de un plan de becarios para resolver la carencia 

de mano de obra. 

- Programas de capacitaci6n en el centro de capacitaci6n para 

trabajadores da Artes Gr6ficas. 

En nuestra rama podemos apreciar que existen grandes 

innovaciones y avances tecnol6gicos, la fabricación de modernos 

equipos de diferentes empresas del 6rea lo comprueban. 

En el mercado se observa hoy en d1a la integraci6n y la 

utilizaci6n de la electrónica en la construcci6n de modernas 

m6quinas de imprimir. La perfecci6n técnica ha contribuido 

también a que las máquinas de imprimir gocen de gran fama 

intarnacional por su rn6xima calidad duradera. 
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EXisten equipos sofisticados de los cuAles podemos mencionar a 

las Impresoras Laser. 

como ya se ha mencionado, la actualizaci6n de nuestros equipos 

de qran importancia para as1 podernos enfrentar con mayor 

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

encuentra nuestro país. 

Teniendo un panorama de los sucesos y acontecimientos qua 

rodean a la industria a la que pertenecemos y por tan+--::> a 

nuestra empresa podemos decir en base a la situaci6n actual de 

nuestros recursos ya mencionados en el anAlisis expuesto 

anteriormente, que nos encontramos en la necesidad de mejorar 

cada vez mAs, esto lo podremos lograr si tomamos en cuenta los 

siguientes puntos que representan nuestro mayor problema: 

9) La falta de mano de obra calificada. 

10) No existe la capacitación y adiestramiento necesario para 

todos y cada uno de los integrantes de la empresa. 

11) Contamos con maquinaria muy especializada, lo que nos 

limita en la impresi6n de otros trabajos; ademá.s algunos de 

nuestros equipos están considerados como obsoletos y las 

refacciones que se necesitan para las máquinas más importantes 

es necesario importarlas. 
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12) No contamos con un departamento de ventas con la capacidad 

necesaria para a téndSr: a · ia demanda, aparte de que la compa.n1a 

filial nos Úmita"en cuanto'··· ésto. 

13) No tenemos una mentalidad empresarial encaminada a la 

Calidad Total. 

14) Dependemos casi del trabajo que nos solicita la compaft1a 

filial. 

Nos enfrentamos a una competencia mayor, tanto Nacional como 

Internacional, para ello tendremos que hacer inversiones en 

maquinaria y equipo que nos permitan responder a la creciente 

demanda con productos de la más al ta calidad elaborados con 

niveles de eficiencia y a costos competitivos 

internacionalrncmte. Necesitaremos por tanto reestructurar la 

organizaci6n y la capacitaci6n de nuestro important1simo 

Recurso Humano para aprovechar con éxito las oportunidades y 

retos que tenemos por delante. 

La bQsqueda de mayor productividad y mayor calidad en todo lo 

que hacemos sera el principio que rija en adelante todas las 

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

IDBNTIFIC~CION DE OBJETIVOS: 

Los objetivos son parámetros de medici6n del progreso de 

nuestra planeaci6n. 

En la iaentificaci6n de objetivos no bastará con conocer lo que 

se desea para el futuro, sino diagnosticar las oportunidades y 

restricciones que han de presentarse en base a las condiciones 

externas e internas de la empresa y su entorno, siendo aqul 

donde suele presentarse una polémica ¿Qué tipos de objetivos 

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

el análisis de OPEDEPO FP definen las posibilidades de nuestra 

empresa, de tal suerte que los objetivos ir~n de la mano de 

éste análisis. Ninguna empresa debe plantearse objetivos que no 

van acordes con su situaci6n y las expectativas que de ~lla se 

tienen. 

Para efectos de nuestro estudio nos bastar& saber las 

condiciones necesarias para que la d irecci6n pueda establecer 

sus objetivos, los cuales deben ser compatibles con los 

sistemas de proceso de informaci6n existentes en la empresa, 

para lo cual se deberá hacer las siguientes concideraciones: 

- Expectativas internas. 

- E~pectativas externas. 
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- Datos históricos. 

- Evaluación, (factores ecan6micos y sociales). 

BIBTZllA PRACTICO DE OBJETIVOS. 

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 formulación de objetivos pueden 

ser los siguientes: 

- Conveniente. 

- Mensurable. 

- Factible. 

- Aceptable. 

- Flexible. 

- Motivador. 

- comprensible. 

- Obligaci6n. 

- Participación· de las personas·; 

- Reloci6n. 

Un sistema práctico de objetivos se presenta con objetivos a 

corto, mediano y largo plazo. 
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Para la compaft1a en estudio nuestros objetivos serán: 

1,- A corto plazo.-

a). - Desarrollar un sistema de planeaci6n y control de la 

producción. 

b).- Reducción de los costos de producción. 

2.- Mediano plazo.-

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

los procesos administrativos. 

b).- capacitación del personal operativo y técnico. 

c).- Diversificación de mercado. 
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3.- Largo pla20 -

a).- Automatización de los sistemas de producción, actualizando 

o sustituyendo la maquinaria actual. 

~--
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III.1.• A COllTO PLASO. 

A) DB81'1Ul0LI.U VII BIB!l!llllA DI l>LAllllCIOR Y COllTllOL DB 

PJlODUCCIO•. 

coaenzareiaos por definir el siqnif icado de 6stos 

conceptos 

Producci6n, 

Planear 

signitica 

y Controlar un 

idear y planear 

Sistema de 

una unidad 

compleja de auchas partes diversas para ejercer una 

influencia aoderadora o directora en la fabricaci6n de 

un producto, entendiendo que Planear se refiere a 

dictar los requisitos, lo que se quiere hacer, Dientras 

que control de producci6n se refiere a cuidar o velar 

porque as1 se baga; sin embargo en la prActica con 

control de producci6n nos referiremos a ambas cosas, es 

decir Planear y Controlar. 

Las responsabilidades del control de producci6n se 

llevan a cabo en 3 fases: 

- De planeamiento y organizoci6n, 

En 4sta fase se realiaarA la orientaci6n, (donde se 

harA la deacripci6n del proceso) y proqramaci6n, 

(cuando se harA y la regularizaci6n del tiempo). 
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- pe acci6n o moyimiento Cdésppghol. 

cuando se deberA efectuar el despacho de la orden de 

trabajo, cuidando que 6ata contenga toda la informaci6n 

necesaria en tieapo y cantidad as1 como las operaciones 

necesaria• para su producci6n y que Astas sean 

entregadas a au debido ti8lllpo. 

- pe eiecuci6n q cumplimiento, 

Aqu1 aa determinan loa avance• o retrasos da las 

6rdenea da trabajo en proceso, aeg1ln ae haya planeado. 

El fin del Control de Producci6n serA al de coordinar 

los aedioa da producci6n en la t:abricaci6n del modo 

convenido, por lo que tendrA muchos puntos de contacto 

y com.unicaci6n con otros departamentos, como costos, 

ventas, compras, la gerencia de producci6n, almacén, 

personal y •antanimiento, teniendo como interés que el 

producto se haga de acuerdo con el programa establecido 

y a costo ainiao. 

Para hacer aste planeamiento, tenemos 

blsicos da fabricaci6n: 
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1).- Praducci6n aobra alaac6n. 

- con renovaci6n de inventario. 

- con pron6atico da vantaa. 

2).- Praducci6n •obra pedido. 

- Articulo• da linea. 

- Articulo• ••pecialea. 

El aist...,. que utiliza la compaftia en estudio es el de 

producci6n sobre pedido y se tienen 3 casos: 

- Ho ee mantiene existencia de art1culos en el almacén. 

Se ordena la fabricaci6n cuando al cliente lo 

demanda. 

- La cantidad a fabricarse es iqual a la requerida por 

el cliente. 

1>9ter11in1oi6p 41 11 c1ntid1« 1 produoir11, 

Para determinar la cantidad a prod.ucirae es necesario 

que ae proporcione por parte del cliente la siquiente 

informaci6n: 

- Directorio Talef6nico con pa9inaci6n y nlimero de 

ejemplares requeridos, nlllllero da cartulinas o encartes 
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por ejemplar, y nQmero de pliegos o cuadernillos por 

ejemplar, donde se incluya la paginaci6n de cada uno de 

los ejemplaras. 

Con asta informaci6n y el proceso de impresi6n de un 

directorio, descrito anteriormente determinamos la 

cantidad a producirse por operaci6n del proceso. 

Como se describió en el capitulo anterior, el proceso 

de fabricaci6n de un directorio es el siguiente: 

- Fotoqraf 1a de cartones. Se obtienen ... ..: coqraf !as de 

los cartones con 4 pAqinas cada uno, que son enviados 

por el clienta y que conforman un pliego, cada ejemplar 

de directorio esta formado por un determinado ntlmero de 

pliegos para la impresi6n da las páginas interiores; en 

consecuencia la cantidad a fotoqrafiarse depender& de 

los cartones que sean enviados. 

El ntlmero de cartones depende de la paginaci6n y ntimero 

de pliegoa que conforman el directorio, para un pliego 

de 72 p&ginas tenemos 18 cartones a fotoc¡ratiar, a 

raz6n de 18 negativos por turno. 

Al obtener el negativo 6ste ser6. enviado a correcci6n 

en el departa11ento de tormaci6n, para un pliego de 72 

p&ginaa aa obtandr&n 18 negativos, todos los negativos 
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se revisan,.: una vez que aa tenga el visto bueno se 

anv1an a la sic¡uiente operaci6n. 

En la aic¡uienta operaci6n, transportar al negativo a 

14-ina· de nylon print, la cantidad a producirse ser& 

ic¡ual al nllJRaro da negativos procesados en Fotoqraf1a a 

raz6n de obtener un promedio de 36 l!minas por turno. 

Las cantidades da l&minas para impresi6n en offset, 

tambi6n depender& de lo establecido por el cliente, ya 

que 6ste nos proporciona los negativos ·de selecci6n de 

color y el transporte da negativo a l6mina se realizar& 

a raz6n de 7 l&lllinas por turno. 

Los forros que se requieren imprimir por directorio 

ser& ic¡ual al nümero de ejemplares de tal forma que la 

cantidad a ilaprimir ser&: 

F = (E/4) X 1.1 

Donde F ... forros, E a ejemplares y el factor 1.1 se 

refiere a un factor de seguridad de sobretiro del lOt 

por pruebas y/o ajuste de m4quina para impresi6n, y el 

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

da la hoja, as decir en cada hoja impresa en offset 

obtenemos 4 impresiones de torro. 
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Para el caao de lo• encartes, este depender& de la 

cantidad que tenga por directorio, donde el cliente no• 

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

de B a 1 (B i•presione• en una hoja),•&• un factor de 

aeguridad del 10' con un proaedio da 20, 000 hojas 

impresas por turno por •iiquina. Generalmente si se 

tienen varios encartes diferentes en un di.rectorio, la 

impreai6n se bar& en forma combinada. 

Para determinar la cantidad de pliegos a imprilllir en el 

departlllllento de impresi6n con rotativas se tendr& lo 

siguiente 

Pl a pl X E X 1.1 

Pl • Tiro total de pliegos, 

pl • NCbaoro de piiegos por ejemplar. 

y finalmente para Encuadernaci6n el namero de 

ejemplares por encuadernar sera igual a la cantidad 

solicitada por al cliente: 

E ejemplares a E ejemplares solicitados por el cliente. 
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Ord1n1gi6n y &utori119i6n Ot 11 tabriqagi§a, 

Se recibir!!. una co11unicaci6n autorizli.ndose la 

fabricaci6n de un art1cu10. 

Esta se harA 

procediaientos: 

por medio de los eiquientes 

a) Una copia del pedido del cliente o de nuestro 

departamento de ventas; en nuestro caso el cliente nos 

proporciona un docwaento donde nos confirmar& el tiro 

por grupo por directorio Telef6nico a ilnprimir, seqlln 

sus requerimiontoe de vigencia, con los siguientes 

datos : 

.Edici6n, grupo al que pertenece, material 

correspondiente a anuncios especiales, (encartes y 

forros) , nombre del directorio y una confirmaci6n de 

tiro por ca~" 11.no de 6stos. 

b) Un documento interno que expide el departamento de 

ventas, pudiendo ser un pron6etico de ventas, o una 

orden de trabajo con las especificaciones de impresi6n 

requeridas coao son: 

- No de orden de trabajo. 

- Nombre del art1culo a fabricar. 

- cuanto se va a fabricar. 

- Que tolerancias se admiten. 
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- Tiempo de entrega que •a requiere. 

- Laa eapacificaciones del producto terminado. 

- Proceso de fal>ricaci6n que ae 8llplearA. 

- Nor>aaa da calidad. 

- Instruccionea de e..paque y eml>arque. 

c) Un docUJ1ento qua expida el al:llac6n de producto• 

terainadoa o de control de inventarios, a fin de 

reponer productos de inventario coao formas, reportes, 

facturas, etcétera. 

- rl1p•1oi6p 41 101 r1qur101 4• la tapr•••· 

Entendemos esta actividad como el proceso de 

investi9aci6n, comparaci6n y avaluaci6n, mediante el 

cual los recurso• son ajustados a las necesidades de la 

cantidad a producirse como fin primordial. 

Loa recursos son : 

a) Capacidad de producci6n. 

b) Recuraoa de materiales a elaborar o transformar. 

c) Recuraoa técnicos del producto y el proceso 

d) Recursos acon6micoa 

Para un directorio telef6nico, que es el producto 

principal partiremos de loa datos que se conocen, 
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proporcionados por el clienta para el desglosa de 

materiales : 

- NÜJ!ero de ejemplares requeridos. 

- Paginaci6n y tamafto del directorio. 

- Que secci6n se imprimirA, (alfab4tica o comercial), 

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

- Caracter!sticas y no.moro da encartes o cartulinas 

intermedias por directorio, incluyendo el papel para su 

impresi6n. 

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

(portada del directorio). 

Con éstos datos se harA el cálculo de materiales por 

orden de trabajo como se especifica a continuaci6n: 

Determinac16n da la cantidad de papel para impresi6n de 

las pAginas interiores de un directorio. 

El cliente nos proporciona las bobinas de papel con una 

densidad de 30 qr/r;.2 y una altura promedio de 1.40 

metros con un peso aproximado entre 800 y 900 Kg. cada 

uno en color canario, para la impresiOn de la secci6n 

comercial y blanco para la secci6n alfab4tica. 

164 

162 



La longitud del desarrollo de loa cilindros de loa 3 

cuerpo• de iapreai6n ea de 1.70 metros cada uno. 

El &rea da impreai6n por cuerpo a• de: 

1.17• X 1.40. • 1.638 JD2 

El talllA!lo de la• p&qinaa de un directorio ea eat&ndar 

para todos y ea: 

0.225• de ancho por 0.275• da larqo. 

A eataa •edidaa es necesario dar un margen de o. oos 

111etros da holgura para dar cabida al doblez y retine 

posterior da loa plieqoa por lo que las 111edidaa a 

utilizar para al c&lculo de papal serAn de: 

o.23• por o.2sm. 

La diatribuci6n de las p&qinaa en al &rea de impreai6n 

debe ser tal que permita optimizar su diatribuci6n, con 

el m1nimo de desperdicio de tal forma que se tiene: 

Opci6n 1 : 

1.17/0.28 - 4.17 paq. 

1.40/0.23 = 6.08 paq. 

Opci6n 2: 

1.17/0.23 • 5.08 paq. 

1.40/0.28 - 5.00 paq. 
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Siendo la dietribuci6n de 6 x 4 • 24 páqinaa por un 

lado y 48 por alllboe lados;·· (frente y vuelta) la 6pti:ma, 

una diatribuci6n de 5 x 5 no nos es conveniente ya que 

no• reeultaria un pliego de SO páqinas y el siet8llla de 

doblez de la aáquina estA adecuado a hacer dobleces con 

paginaci6n •llltiplos de 4, por lo que necesitarblllos 

que al pliego doblado fuera de 56 páginas para que 

pudiéramos usarlo. 

Con estos datoa vemos que tenemos 3 entradas que noa 

producen 48 páqinas cada una y dos salidas que nos 

distribuye la paginaci6n en 2 pliegos de 72 pfiqinas 

cada una. 

Para imprimir en consecuencia 48 pliginas, requerimos un 

área de impresiOn de 1.638 metros cuadrados; por lo que 

para determinar el papel requerido, calculamos una 

entrado. a mL ... ina con pliegos da 48, de tal forllla que 

el nOlllero total de pliegos para un directorio en 

secc16n comercial o alfabética serli: 

pl ~ P/48 

P • Nllmero de páginas por ejemplar. 
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Y para al c4lculo del nClaero total de plieqoa damos una 

tolaranci.a del 10 t da aobratiro, como factor de 

aequridad por pruebas y/o defecto• del tiro al iniciar 

la impreaiOn: 

Pl - pl X E X 1.1 

con estos dato• esta11011 en condiciones de calcular ei 

papel de tal toraa: 

W m A X D 

W - Peso (Kq) • 

A - Area de impreai6n (m2). 

D - Denaidad del papel (kq/m2). 

De esta forma obtenemos el Peso del papel para tiro de 

plieqoa de un ejB111plar. Como loa valorea en densidad y 

Area de impreai6n son constantes: 

w • 1.638 m2 X O.OJO kq/m2 - 0.0491 Kq. 

Este valor nos representa la cantidad de papel 

necesaria para imprimir un plieqo de 48 plqinaa, para 

el n<llllero da ejemplares solicitados por el cliente 

tendremos: 

pt • W x PL, es decir 

Pt • 0.0491 Kq. X PL 
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Donde Pt • Requerimiento total de papel. 

Este factor a• aplicar6 para al ~lculo de papel 

canario para la secci6n comercial, como blanco para la · 

altabética. 

C6lculo de cartulina para la impreai6n de forros.-

Este material tambi'n es proporcionado por el cliente y 

au tamai'lo es de 0.53 • x 0.24 •· 

Para el c6lculo de 6ste material partimos tambi6n del 

tamai'lo de las p4ginas (0,23 x 0,28) metros, mb el 

lomo. 

Con estos datos tenemos una relaci6n de 4 forros por 

cartulina, con suticiente margen para el lomo, corte 

del forro y refine del directorio. El no.mero de forros 

requerido por el cliente es igual al no.mero de 

ejemplares m6s el 10 ' como factor de seguridad, por lo 

tanto ae tiene: 

F • (E/4) X 1.1. 

Donde F • Hojas de Cartulinas para Forros. 

Para el caso en que se requiera de encartes 

intermedios, ello nos es notificado por el cliente, 

proporcionlindonos taml:>ién el papel (couche), que se 
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datarJ1ina y au c4lculo ea aamajanta al caso da los 

forro• pero au relaci6n •er& de e a 1 ya que 6ata• aon 

del aisao tam..fto a las p4ginas interiores de un 

directorio: 

Donde e 

P/Encortes 

C • {E/8) X 1.1 

No. de hojas de cartulina intermedia 

C6lculo de pel1cula para obtenci6n de negativos. 

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

el tamallo del cart6n es de (0.60 x 0.75) metros, el 

Area a fotografiar aproximadamente es de (0.61 x 0.61) 

•etros incluyendo la holgura de form.aci6n en que se nos 

entregan los cartones. 

El tamallo da pel1cula ea est4ndar y es de (0.61 x 0.61) 

metros; el rendimiento de cada rollo es de 456 p&qinas 

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

consta un ejemplar: 

CART • (n/ 4) pag/car 

CART - Cartones. 

n • Paginas por ejemplar. 
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La pelicula requerida ser' por conaiquiente, incluyendo 

un factor de aequridad del 10•: 

R a CART/lU 

R ~ Rollos 

C'lculo de lAllinaa para impresión.-

Lámina Nylon Print para imprellión en rotativas: Se 

adquiere en ta'llafto estAndar de (0.475 x 0.593) metros, 

el rendimiento por lAmina ea de 4 pAqinaa por l&mina, 

el nOmero de lAminas por directorio serA: 

L - (n/4) X 1.1. 

Donde L • Láminas por Directorio. 

L4mina para impreai6n en offset: Se considera para 

este caso, ta impresión de frente y vuelta de los 

forros, por lo que se requieren sólo 2 lAminas con una 

capacidad por lbina de 4 forros. Como 6ste tipo de 

lhina es regenerable, no es adquirido como :materia 

prima para uso exclusivo del producto en proceso, por 

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

reqeneraci6n. En el caso de que se tenqa que imprimir 

encartes se hace las mismas consideraciones s6lo que el 

rendillliento por lAmina es e.a hojas impresas, 
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considerando también frente y vuelta, ea decir 2 

llminaa. 

CAlculo da tinta para imprasi6n.-

Tinta para impreai6n en rotativas: 

Para el c4lculo de tinta se tiene como base el consu.o 

promedio por •illar, determinado estad1sticamenta, qua 

ea de 1 Kq/sillar de plieqoa por lo que para un tiro de 

B ejemplare• con Pl plieqos: 

El consumo de tinta ser6: 

TR • (PL X O.OOl(Kq/pl)) X 1.1 = (PL X 0.001) X 1.1 

TR = Cantidad de Tinta P/Rotativa (Kq) 

Tinta para impresi6n en offset.-

An41oqamente como en el caso anterior, la tinta 

requerida para 6ste departamento, se deter11in6 

estad1aticamente qua se consumen 1.2 Kq/millar de 

bojas, por lo al cAlculo da tinta sarA: 

TO • (F X 0.012) X l.l 

TO• Tinta da Offset P/impresi6n (Kq). 
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De 6ste total, y debido a que se tienen 4 colores 

b.lsicos, (rojo, azul, amarillo y negro), se tomar& el 

25' del total para cada color. 

CAlculo de pegamento para encuadernaci6n. 

De la misma forma como se determin6 anteriormente los 

consumos, el rendimiento de pegamento para 

encuadernaci6n de directorios ser.ti en promedio de 5 

Kg/millar de ejemplares. El peqamento requerido será: 

Pe= 0.005 X E X l·l 

Peqamento Kg - (5 Kq/lOOOej) X E ej. X 1.1 

Pe= Pegamento P/Encuadernaci6n (Kg). 

C4lculo de fleje para aujeci6n de los pliegos.-

El rendimiento del fleje es da 15000 plieqos/Kq. Para 

Pl pliegos tendremos: 

FL • (PL/15000) X 1.1 

FL = Fleje requerido (Kg) 
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.1,plli1i1 Ot r1pur101.-

De acuerdo al proceso de producci6n da iapresi6n de un 

directorio descrito en el capitulo II, se analizarAn 

laa opa.raciones que intervienen en su fabricaci6n: 

Fotoqraf1a. -

N neqativoa • e cartones • (paqinaci6n total/4) 

EstAndar de Producci6n: 6 negativos/hora 

El tieapo de producci6n serA: 

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

Tapado y/o carrecci6n de negativos.-

EetAndar de producci6n: 6 neqativoa/hora 

Tiempo de producc16n: 

Tpo. (hrs.) • (N neqativos)/(6 negativos/hr) 

Foraaci6n de negativos a color.-

Para forros y encartes el eat&ndar de producci6n: 2 

horas/color 

como son 4 colores por lado, tenemoa 8 colores en total 

con 16 horas de producción. Este valor es constante 

para forros y encartes. 
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Transporte.-

Bate departamento no tiene un est&ndar fijo por ser su 

trabajo completamente variable, debido al Ntillero de 

paaadae que se requiere para dar la mezcla de colores y 

su intensidad o combinaciOn deseada, sin embargo, se 

pueda tener un promedio de 6 horaa por U.11ina para 

impreai6n en offset. 

Como son 2 l&minaa, frente y vuelta, se tiene un tiempo 

de proceso de 12 horas. 

Impresi6n en offset (4 colorea).-

El eat&ndar de producci6n·es de ao,ooo hojas/d1a por 2 

m&quinas, el promedio de producci6n por hora ea de 3000 

hojas, y un tiempo do preparaci6n de 3.5 horas. 

Para B ejemplares frente y vuelta, el n1ilnero de hojas 

por imprimir: 

Nh = (B/4) X 1.1 

El tiempo de producci6n ser&: T.Prod. - T.I. + T.P. 

T.Prod. - Tiempo da producci6n. 

T.I. Tiempo de impresi6n. 

T.P. - Tiempo de preparaci6n. 

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

T.P. - 3.5 horas x 2 lados 
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Corta de torrea y cartulinas.-

El eat4ndar promedio par quillatina ea de 4000 

hojaa/hora. 

Sa requieran cortar Nh hojas impresas por lo que el 

tiempo de proceso ser&: 

Tpo. proceso - (Nh hajas/4000 hojas/hora) 

Transporte de l4minas Nylon print.-

El No. de l&ainas a transportar como se mencion6 

anterioraente ea: 

L l&ainaa • e cartones 

El est4ndar de transporte de negativas a l:iminas es: 

5 llllllinas/hara 

Tpa. procesa• (L l4minas)/(5 l4minas/hora) 

Impreai6n en rotativas.-

El est4ndar promedia de producci6n es: 18000 

pliegas/hora 

T.Prod. • T.I. + T.P. 

Tpo. de preparaci6n de 1114quina ea de 3 horas par 

entrada a llAquina. 
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Las entradas a m&quina se calculan : 

Entradas - (No plieqos/ajemplar)/2 

El tiempo de praparaci6n sarA para preparar •áquina 

para impresi6n, es decir, el montaje de láminas para 

impresi6n en la m6quina rotativa: 

T.P. - (Entradas x 3 horas) / 3 máquinas 

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

T.I. - (Pl plieqos)/(18000 pliaq~~/hr) 

Refina y divisi6n de forros.-

Se tienen Nh hojas impresas de forros, que serán 

cortadas, refinadas y separadas para la encuadernaci6n 

del directorio, bajo éstas condiciones, el promedio de 

producci6n serA de 1000 hojas/hora. 

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

T.Prod. - 0.001 X Nh (hrs.) 

Encuadernaci6n. - Este es el último paso en el proceso 

de producci6n de un directorio telef6nico, para el cual 

el est6ndar promedio de la m6quina ea de 3 000 

ejemplares/hora, para E ejemplares tendremos: 

T.Prod. - (E ejemplares)/(3000 ejemplares/hora) 
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Dentro del proceso un dltimo parAlll8tro a considerar ea 

la entraqa del producto terminado, para aste fin el 

promedio de entrega ea de 3000 ejemplaras/hora por lo 

que el tiempo de entreqa al cliente ea: 

T.E. • (E ej.)/(3000 ej./hora) 

T.E. • tiempo de entrega. 

Con base en lo antarioZ111ente expuesto ae esta en 

condiciones de elaborar la planeaci6n general, 

elaborando el programa de producci6n, y el pron6atico 

de materia prima para el proceso. 

Proqraaaai6n 41 proouaqi6n. 

Es la determinaci6n anticipada del lugar y momento en 

que debe iniciarse y terminarse cada una de las 

actividades de preparaci6n y de ejecuci6n, necesarias 

para la fabricaci6n de un artlculo. 

Loa objetivos de la programaci6n son: 

costos alnimos de producci6n. Ea decir buscar 

aprovechamiento eficiente de loa recursos: Mano de 

obra, materiales y de utilizaci6n de la planta. 

- Inventario• y alllUl~~namianto de costo alnimo. 

- M6xima aatiafacci6n del cliente. 
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D1to1 pl1ipo1 para prqqrgar,-

* Prod.uctou que deben fabricarse. Para nuestro caso, se 

trabaja sobre pedido, por lo que 6ste dato será 

proporcioni.do por el departamento de ventas. 

• cantidades que deben fabricarse. Proporcionado por 

ventas. 

Materi11s primas requeridas. Este dato serA 

determinado por planeaci6n y control de producción. 

• Limite d•• desperdicios y rechazos de producción. 

* Fecha en que debe entregarse. 

• Operaciones y su secuencia. 

• Tiempos 1le preparación y producción. 

• Ef'icienc.la de cada puesto de trabajo o la eficiencia 

departameni:al. 

• Alternat:.vas de producción. 

• calidad. 

• Diseflo. 

. .. : 
• Prioridades de producción. 
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* Capacidadea da 1a11 •&quina• o da loa pu&11toa da 

trabajo, incluyendo la total de fabricaci6n. 

* Proqrama de aantenimiento. 

* Disponibilidad de equipo y mano de obra. 

* cargas de trabajo. 

Proqraaaqi6p 01 la qarqa 01 alquina.-

La carga de m&quina, esto es, la cantidaé de trabajo 

asignado a cada una, se tienen 

principales: 

situaciones 

1.- cuando la capacidad puede expresarse en función de 

laa unidades/hora. 

2. - cuando la capacidad puede expresarse W1 tcam.ente en 

unidades ds trabajo. 

- En al primer caso, no es necesario 1.Zstudiar la 

operaci6n (caso de nuestra compall1a en estudio) • 

Di vidiando el nlllllaro de unidades, en el tote de la 

orden por la capacidad horaria de a4quina se obtiene la 

carga: 

U/ (U/Hr) m Tiempo de m4quina de produccit•n. 
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En el segundo caso, es necesario. estudiar las 

operaciones, para averiguar el tiempo necesario para 

tratar una unidad del producto que haya que trabajar. 

La carga de maquinas para una orden determinada, puede 

averiguarse multiplicando el tieinpo admitido o 

necesario para la unidad por al nümero de piezas del 

lote de la orden. 

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

objetivos: 

i.- Mantener trabajando continuamente las máquinas. 

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

orden de modo que se consiqa la producción en el menor 

tiempo posible. 

Un sUbproducto de este control es la observación del 

qrado en que se produce uno sobrecarga o subcarqa de 

determinadas m4quinas. 

La sobrecarga puede ser temporal o persistente. si es 

temporal puede aliviarse: 

a) Trabajando horas extras. 

b) Desviando tareas hacia otras mAquina.s, si las hay 

disponibles. 
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La sobrecar9a per•iatente tiena que resolverse con 

a&quina• adicionale•, aodificando el a6todo de 

producci6n, coaprando una parte del producto ya 

fabricado, o aubcontratando trabajos. 

p11pagbp y ord1p1ai6p 41 la produeqi6g. 

El despacho ea el enlace entre proc¡ramaci6n y 

ejecuci6n, por medio del cual se logra comunicar B esta 

4ltiaa, loa requerimientos del proqrama de producci6n. 

El despacho tiene tune iones asesoras, por lo que a6lo 

puede aconsejar al auperviaor o encargado de 

producci6n. 

son funciones de despacho: 

a) Preparaci6n de laa hojas da ruta. 

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

e) Preparaci6n de loa vales de almac6n y autorizaciones 

de aateriales. 

d) Control de herramientas, planos, etcétera. 

e) Vi9ilar trabajos provenientes de otros 

departamentoa. 
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f) :i:nspecci6n. 

g) Término del trabajo. 

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

informaci6n necesaria sobre la labor o la operaci6n que 

tiene que realizar: el material que tendri!. que 

utilizar; el na.iero de la orden a que tendri!. que cargar 

el trabajo; al noabre o la clase de la operaci6n; la 

cantidad qua tiene que producir y el tiempo que se 

asigna para ejecutar el trabajo. 

Para informaci6n de la funci6n de despacho, la o.t. 

debe contener, la fecha en que debe elllpezarse el mismo, 

la clase da mi!.quina o el lugar de trabajo en que ae 

realizari!. 6ete y loa espacios en los que podri!. anotarse 

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

con el nombre o nllmero de operario al que se asigna 

ésta, con espacios para anotar si est! o no terminada 

la operaci6n o tarea, cuando la o.t. es dewelta; y 

ademi!.a, la cantidad de producto satisfactoriamente 

acabado. 

Esta informaci6n es esencial para todos loa tipos de 

industria que desee controlar el movimiento de su 

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

la compaftia en estudio. 
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1 ; ·.:. 

El control de Información a los otros departamentos es girada dentro de u 
sobre cuyas caracterlstlcas son: 

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

y fin). 
e) Terminado el trabajo, entregar el sobre a Ventas para la elaboración de 1 

factura corre:;pondlente. 

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

ORDEN DE TRABAJO 

_____________ ........... ...,..._., ____ _ 
·-'----'---- -~---- .... -·-----
..... ~----'----------------------

:,.','_ _,. 

-~ · •:IKHAOC~ 

'°"""""'------------------'---'----. ' ~· 

. · . .: .,~ . 

..........._ ____________________ _ 
U.tt SOUf Dtll SR C~IADO POI! CADA mi DI DIPAaT.MllNfO. 8. JUI DI Oll'MJAMIKIO Qui 
IHlll'VIHCA tH nn ~ i;:úGAA N. AH Ol Oll'MfMllH'IO ÓUI NRIVIHO'" n nocuo AHlUIOt. 
l'effGA W ffOIM O( INIOO Y ntwHAOOH ti(\ l'UIA.IO ~ MI COMO ~ hlMA OC 
lNT!AAllO OfL ntw0 ~ rNJ< C.l.04 nocuo. Al a.u.J. COf .uunMSt. 
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Operaci6n o ejecuci6n de la producci6n.- Para que iata 

acci6n se lleve a cabo, ea necesario realizar las 

aiquientea tareaa: 

a) Interpretar la in!oraaci6n que se recibe en la o.t •• 

b) Coordinar loa recurso• de producci6n. 

e) comunicar al personal de operaci6n las o.t. 

eepecificaa a procesar. 

d) Supervisar qua la ajacuci6n de las o.t •• 

e) 7nformar sobre el avance del programa y o.t. 
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control 4• prg4Ugqi6n. 

comprenda 3 etapas: 

1) Rat~oali.Jlentaci6~ del avance, es decir, conocer como 

se efectlla. 

2) La comparaci6n y evaluaci6n de las desviaciones. 

3) Las acciones de activaci6n y ajuste. 

Estas al ser ejercidas persiguen ejercer un control 

sobre la operaci6n del proceso productivo, a fin de 

mantener su funcionamiento dentro de los planes y 

programas trazados. 

En la primera etapa, las acciones son las mismas que 

las que se mencionan en la operaci6n de la producci6n. 

Para organizar el sistema de planeaci6n y control de 

producci6n, ee requiere efectuar las siguientes 

acciones: 

- Planeación.-

a) Determinaci6n da objetivos. 

b) Fijaci6n de pol1ticaa. 

c) Descripci6n del sistema. 
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\ 

a) Divisi6n f~cional de las tareas del sistema. 

b) Situaci6n en la estructura organizacional. 
1 

e) Asiqnaci6n de autoridad y responsabilidad de cada 

unidad. 

d) An&lisis de puestos. 

\ 

e) Dietribuci6n de trabajo. 
'1 

- Direcci6n. -

a) Inteqraci6n. 

b) comunicacionea del. sistema de planeaci6n :r control 

de producci6n. 

c) Kotivaci6n. 

- Control.-

\ 

a) Medición da res~ltadoa. 

1 

b) Evaluación. 1

1 

i e) Toma da desicio es. 
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Con base en lo anterior en e1 anexo III.1 ae mueatra la 

tabla con el cAlculo de tiempos de producci6n para la 

impresi6n da directorios. 

En 6sta, el Departllllento de imprasi6n en offset no es 

tomado en cuanta por aer un proceso relativamente corto 

y pueda ser absorvido por los otros dos procesos, 

rotativas y encuadernaci6n. 

El programa bAsicamenta depende de la vigencia de los 

directorios y los qrupoa a que pertenecen, de tal forma 

que para su producci6n ser.l esta la que nos de los 

parAmetros de inicio y terminaci6n del proceso, 

quedando como sigue: 

Grupo da vigencia Inicio de 
directorios (mes) Impresi6n 

lo. febrero enero 
20 marzo febrero 
3o abril marzo 
4o .ayo abril 
So junio mayo 
60 julio junio 
7o agosto julio 
80 septiembre agosto 
9o octubre septiembre 
d,f, noviembre septiembre 

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

informaci6n del c&lculo de materiales para cada grupo 

da directorios. 
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Bl RIDUCCIOB DI COSTOS QI fROD!!CCIQlf, 

En términos generales y en relaci6n con la contabilidad 

de costos, 6stoa pueden definirse como : El conjunto de 

pagos, obligaciones contra1das, consumos, 

depreciaciones, amortizaciones y aplicaciones 

atribuibles a un periodo detenainado, relacionados con 

las funciones de producci6n, distribuci6n, 

administraci6n y financiamiento. 

Se deberAn tomar en cuenta los siguientes puntos a fin 

de loqrar una reducción en los costos de producci6n; 

1) Se debe controlar en una parte significativa loe 

cargos indirectos, entre loa que destacan las materias 

primas indirectas empleadas, mano de obra indirecta 

!abril, energ1a eléctrica consumida, Todo ésto con el 

fin de mejor~r ml!.rgenes de utilidad. 

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

aplicar incentivos en los departamentos productivos, a 

!in de lograr una motivaci6n al personal para elevar la 

productividad. 

3) Debe hacerse una revisi6n minuciosa y detallada de 

cada hora eJCtra que se tanga proyectado trabajar dentro 

de la empresa. La direcci6n d~ limitar y sancionar 
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laa horas a>etraa, con la diaminuci6n de loa incentivo• 

o alg11n otro tipo de penalizaci6n. 

4) E~ectuar estudios de tiempos y movimientos a fin de 

diBIDinuir loa tiempos muertos y actualizar loa 

aat&ndarea de trabajo por m.!lquina, y de ser necesario 

exiqir mayor productividad al personal. 

5) Elaborar estudios de producci6n basándose en loa 

proyectos de crecimiento de los productos del cliente a 

rin de establecer si el personal operativo es el 

adecuado o ver en qua cantidad se requiere aumentar o 

disminuir. 

Por otro lado debido a que la maquinaria productiva es 

obsoleta ae tiene la necesidad de optimizar el sistema 

de mantenimiento dentro de la• instalaciones, por lo 

cual ser6 necesario desarrollar sistemas adecuados de 

mantenimiento, con el tin de reducir el costo de 

operaci6n, 

Para efectuar un buen mantenimiento es necesario 

considerar los puntos siquientes: 

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

b) CU.indo se debe dar mantenimiento. 

e) cómo ae va a dar mant•niaiento. 
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d) con que materiales, refacciones y herramientas ae va 

a dar aanteniaiento. 

e) Localizaci6n da las instalaciones y equipos a loa 

cullea se les va a dar mantenimiento. 

Se clasif icar4 por orden de importancia a las 

instalaciones y a loa equipo• que debemos mantener, 

para nuestra planta lo más importante ser!n los equipos 

de producci6n de las diferentes 6reaa: offset, 

rotativas y encuadernaci6n. Pasando a sequndo plano las 

instalaciones y equipos auxiliares cuyos pr09ramas de 

mantenimiento pueden ser independientes de la 

maquinaria de producci6n. 

El sistema de mantenimiento en ésta planta se lleva a 

cabo con los m1nimos requisitos para su ejecuci6n ya 

que no existen una sistematizaci6n para ésta ni tampoco 

un seguimiento real que nos permita cuantificar su 

eficiencia y costo. Por lo que aa propone: 

1.- Implementaci6n de un inventario técnico que permita 

por medio de tarjetas kardex llevar un historial de 

reparaciones en los equipos de producci6n y en los de 

instalaciones electromec&nicas, 
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2.- E•tabl•cer •i•t,....• 

cuantificado• en forma 

da trabajo• rutinario• 

qlobal que •e ejecutan 

diari&Aenta con aano de obra interna. 

3.- Elaborar Ordenes de 11Antenimiento preventivo 

peri6dicaa que puedan proqramarse anualmente cuyas 

frecuencia• de ejecuci6n sean semanal, •ensual, 

bimestral, trimestral, semestral y anual. 

Se propone al f oraato para la elaboraci6n de la orden 

de trabajo dado en la fiqura3.2. 

_,·· 
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FIG. 111-2 FORMATO DE ORDEN DE TRABAJO 
DE MANTENIMIENTO 

lnstrucclonea: Marcar con una cruz loa cuadro• en blanco y llenar loa 
esoaclo• en blanco. 

Orden de lrabaJo No.: 1 !tacha: 

ESPECIALIDAD: l 1nstalacl6n: 

Electrlcldad: IEgul~o: 

Mecanlca: 1 1 1 Magulnarla: 

lnstalaclonea ¡Nombre del empleado: 
Generalas: 1 1 

Número económico del equipo: 1 1 

Causa del desperfecto. 

Descuido: 1 1 Hora Inicio: 1 

Desgaste: 1 1 Hora tarmlnacl6n: 

Operación: Deacripci6n del trabajo: 

Mal dlsallo: 

Mal proyecto: 1 1 

Falta de mito. 1 1 

Falta lubrlcacl6n: 1 1 

Terminó vida úUI: 1 1 Tlpo de mantenimiento: 

1 

Accidente: Concc:IJYO: __ PrcwcnUvo: __ 
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Al reverso de 6sta orden de trabajo ae anotarlin loa 

materiales y/o refacciones empleadas, herruientas 

utilizadas, as1 como el costo de la mano de obra. 

4. - Elal>oraci6n de manuales de procedimientos para 

trabajos eventuales proqramados. 

5. - Elaboración del programa general de mantenimiento 

preventivo. cuyo objetivo serli el de efectuar los 

trabajos de rutina que ee requieran para conservar en 

servicio la •aquinaria, equipo, instalaciones e 

inmuebles; de tal forma que puedan ser utilizados a eu 

capacidad y eficiencia originales de di sello, 

consiguiendo el costo minimo de mantenimiento por 

unidad de producción. 

En el anexo III.3 se sugiere un programa de 

mantenimiento general para nuestra compaft1a. 
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zzz.2.- A llll!>Zl\llO PLAZO. 

A) IMPLEMENTAR UNA RED COMPUTARIZADA. 

La tecnoloq1a aoderna tiene en la computaci6n la más 

valioaa de las herramientas. Estos recurso• bien 

aprovechados, indudablemente optimizan la productividad 

en todos loa campos de las ciencias y del quehacer 

cotidiano del hombre. 

La computadora personal (PC) , con su propio siste111a 

operativo de disco, programas de procesamiento de datos 

y capacidad de almacenamiento autom4.tica, puede 

utilizarse para crear, editar, quardar e imprimir 

documentos de forma rápida y eficiente. Hoy en d1a 

exista una asombrosa diversidad de proqramas , que 

pueden realizar todas las labores necesarias en la 

empresa; sin embargo, el tipo de computadora usado en 

6stas aplicaciones, a las cuales suele llamársela 

computadoras aut6nomas, tiene una gran limitaci6n: no 

pueden compartir su información y sus recursos con 

otras co~putadoras. 

Es necesario en nuestra empresa, tener presente las 

innovaciones actuales de tecnolo91a en computaci6n; por 

lo cual es conveniente abatir costos en el 111anej o, 

transmisi6n e intercambio de informaci6n. 
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Se recomienda enlazar nuestro conjunto de computadora• 

entre e1 con otro• equipos, cuya configuraci6n intaqral 

logre coaunicarse con otras eatacionea de trabajo 

aientra• comparten la informaci6n, pro<¡rUla• y equipos; 

lo que generalaente a• conoce en el •arcado como red. 

una red tiene como objetivo principal, compartir 

recursos aateriales (equipos) y, recursos inform4ticos 

(archivos de datos y programas), actualizlndolos, 

organizlndoloe, y explotándolos. 

La. empresa cuenta con el equipo de c6mputo, que a 

continuaci6n ea 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 haca una propuesta de equipa.miento. 

A continuaci6n se especifican los nombres de los 

paquetes (Software) con los que contar! nuestra empresa 

y el departamento qua los utiliza para agilizar el 

trabajo da loe mismos: 

Finanzas y Administraci6n: 

- Lotus Ver. 2.3. 

- Traslata ver. 2.0. 

- Harvard Graphics Ver 3 .1. 
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- FUentes para adici6n. 

- Ventura Publisher. 

- Lotua Ver 3.1 

Intorllitica: 

- Lotua Ver 3.1. 

- Word Ver.5 

- D Base ver.4.o. 

- Clippar ver.s.1. 

- Contabilidad Intelecaia 

- Reexpresion Intelecaia 

- Allways 

'" /,: 
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TABLA 111-1 E Q U 1 PO DE COMPUTO 

1- 1íHPQ DESCAll'CION .. 
COMPUTADORAS: 

V&M 386 1 

ACER 386 5 

LANIX 386 1 

WISE 286 2 

DENKI 286 2 

CORTRON 6066 1 
-------

TOTAL: 12 

IMPRESORAS: 

LASERJET 111 1 

ATI MT. 230/g 3 

ENTEIA 100 2 

EPSON FX-650 1 -------
TOTAL: 7 

REGULADORES: 

lJICA-FPI 11 
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TABLA 111-2 PROPUESTA DE EQUIPAMIENTO 

ne•.a.DTAWRNTO Dl9TRIBUCJOW ACJ'UAJ DJSTRJBUCION PROPUBSTA 

DJRBCCION: re ... re ... 

HIPRB!OllARPSON JMPRBIOllA BPION 
PX-IS. l'X-lUO 

PINAHZAIY 
ADMJHI3TKACION: PCACHll.. pCACBK 

PCACB& PCACllll 

ICACW\ PCACBa 

IMPRBSORA LAHJX JMPRWIOllALAHJX 

IMPRBSORABNTBIA IMP/lBSOllABHTBIA 

IMPRBSOllA BHTBIA 

RBLACIOHBS 
INDUSTR.IALBS; PCWYSB PC'U'YSB 

IMPilB301lAATI 23e JMPRBSORAATI 1M 

OBRBNOADB 
PROOUCCIOH: PCCORTRON PCCORTRON 

JllPRBSOllABrlOHPX IMP:UlSORA.lll'SOH 

VAM VAll 

JUPRBSOilAAn 231 

IHPORUATICk PCACIUl PCACBR 

PCACBJl PCACBR 

PCDBNk.I PCDRHD 

PCWISB PCWJSB 

IMPRBSOaAUSBR lllPRBSOLALASBR 
JB'tlll JBTlll 

ATIMT.239 ATIMT.231 

ATI.W:T.ut -----
JlilPRWIORABNTBlA -------
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Una consultoria especializada en instalaci6n de equipos 

en redas en base a nuestro anllisis propuesto que se 

mencion6 anteriormente, nos proporcion6 la inforaaci6n 

de la red adecuada a nuestras necesidades, reaultando 

de 6ata, una proposici6n del sistema Novell Netware el 

cual ea compatible con el equipo con el que contamos. 

Esta red ea un sistema de Administraci6n que brinda un 

sistema de protecci6n en todos sus servicios, 

restringiendo la informaci6n almacenada, de modo que 

est6 protegida. 

El supervisor del departamento de Inform:itica será el 

responsable y estar& al tanto de los avances que se 

lleven en la instalaci6n de 6ste sistema, por tanto 

aaiqnarA loa derecho& da protecci6n a loa usuarios 

habituales y a loa operadores. 

El costo para la implantaci6n de la red es el 

siguiente: 

Unidades oescripci6n Costo total. 

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

12 Tarjetas elect. 764, 720 
24 Conectores 303,456 

2 Terainadores 35,000 
l Mantenimiento 2'400,000 

Coa to Neto $ 13'624,789 
N$ 13,625. 
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En 6ste costo neto est!n incluidos los gastos de 

instalaci6n y tuncionlllliento de la red. 

Lll entrega del equipo ea de m.!xillio 15 diaa. 

El equipo con que cuenta actualmente la compall1a es en 

su totalidad compatible. 

B) CAPACITACIOH. 

Las orqanizaciones productivas en México han mostrado 

un fuerte interlis por la capacitaci6n y el 

adiestramiento de los trabajadores principalmente por 

disposiciones legales, mejoramiento de la calidad de 

vida del trabajador y el incremento da la 

productividad. 

La realidad es que la capacitaci6n y al adiestramiento 

constituyen una fórmula educativa extra escolar, 

mediante la cual los trabajadores de todos los niveles 

dentro de la or9anizaci6n productiva, tienen la 

posibilidad 

conocimiento• 

de incrBJaentar 

y destrezas; 

SUll habilidades, 

en otra• palabra•, 

desarrollar 11us aptitudes para superarse ticnica y 

protesionallllente, permitiendo con 'lle mejorar la 

calidad de su trabajo. 
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Se imparte capacitaci6n a qui6naa desempeftan un puesto 

diferente dal qu• ocupan y adieatrllllliento a qui6naa 

continuarln en el mismo puesto de trabajo. 

En nuestra empresa no se ha podido dar la capacitaci6n 

deseada a los trabajadores debido a la manera en la que 

se encuentran orqanizadas laa funciones del peraonAl. 

La aayor1a del personal ha ido adquiriendo •ucha 

antiqüedad en sus puestos de trabajo, lo que hace que 

exista muy poca rotaci6n de puestos, lo mismo también 

sucede porque los ascensos son por escalaf6n. Todo ésto 

ha ido haciendo que no le prestAramos mucha importancia 

a la capacitaci6n del personal, dejAndolo un poco al 

lado, aunque s1 hay personal que ha asistido a cursos 

de capacitaci6n paro no todo al qua se hubiera deseado. 

Es por éstn que hemos incluido dentro de nuestros 

objetivos a mediano plazo elaborar programas de 

capacitaci6n para nuestro personal con ayuda de la 

Gerencia de Relaciones Industriales, la cual ea la 

encargada de implantar planes y programas con dicho 

fin. 

Con ayuda de la Clmara Nacional de las Artes GrAficas a 

través del centro de capacitaci6n y adiestramiento para 

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

actualizadas en cuanto a innovaciones tecnológicas y 

administrativas; se consiqui6 informaci6n de diferentes 

cursos que se impartirán durante el pr6ximo afto, de los 

cuAles se han seleccionado los siquientes que se 

enlistan en el anexo III.4 por departamento. 

Se comenzarA a trabajar con éstos cursos, y el 

departamento responsable de la proqramaci6n de istos 

elaborará un reporte de avances para ver que resultados 

se estAn obteniendo y as1 determinar en d6nde y cu&ndo 

deberán hacerse cambios o :modificaciones al plan 

propuesto. 

Las modificaciones que puedan existir también van a 

depender de los cambios que se pretenden llevar a cabo 

dentro de la empresa, como lo es el cambio de 

maquinaria y la situaci6n que se presenta en nuestro 

pa1s lo cual nos llevar.i a mejorar la calidad del 

trabajo. 

El costo del programa de capacitaci6n y adiestramiento 

de personal que se pretende tendr& un costo de N $ 

20,000 
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c).- DIVERSIFICACION DE MERCADO. 

En el capitulo 2 se •ancionaron todos aqu6llos c;¡rupo11 

de -presa• que aon clientes potencialaa, con base en 

ello y al equipo con el qua contamos actualmente 

podemos ofrecer lo siguiente: 

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

doblez y encuadernado. 

2).- Impresi6n: 

a) Texto corrido para impresi6n en rotativas tales como 

revistas, libros y volantes. 

b) Impresi6n a color para reproducci6n en offset, como 

revistas, libros, folletos, posters y volantes. 

3).- Fotomac!nica: 

a) Grabado de llimina para imprasi6n en offset. 

b) Grabado de lámina para impreai6n en rotativas. 

Estos trabajos para nuevos productos se introducirlin 

poco a poco a medida que vayamos avanzando en la 

implantaci6n de loa proyectos de reducci6n de tiempo y 

costo da operaci6n. 
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Por el •omento ae proqramarln estos trabajo& dentro del 

tie11po de paro progr.,.ado el cu&l se puede ver 

claramente en el proqraaa da produc"".t.6n. 

III.3.- A LARGO PLAZO. 

Analizando la informaci6n que se mencion6 anteriormente 

acerca de la maquinaria con la que cuenta nuestra 

empresa podemos ver que nos encontramos en la siguiente 

situaci6n: 

1.- De tres prensaa rotativas de impresi6n con las que 

contamos, 2 de 6llas tienen aproximadamente 20 aftas de 

antiqüedad y la otra B al\oa. Las 2 m!s antir¡uas 

cuentan con un tablero de control ya obsoleto lo que 

hace que la cantidad de personas que operan la m!quina 

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

•!quina. Dichas m!quinas imprimen a una tinta. 

2.- Contamos con una encuadernadora con 20 aftas de 

antiqüsdad la cual ya se encuentra fuera de servicio, y 

por tanto ae tienen problemas da mantenimiento y de 

runciona11iento acarreando con 6ato retraso en la 

producci6n. 

3.- con respecto a las cuatro prensas de impresi6n, dos 

de ellas imprimen a doe tintas y laa otras a cuatro, se 

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

antigüedad de tres de éllaa ea aproximadamente de 20 

alias y s6lo una de él las que imprime a cuatro tintas 

tiene 11 a!los de vida. Se requiere de tres personas 

para operar la máquina de 4 tintas y dos personas para 

la de dos tintas. 

4.- Tenemos en funcionamiento dos gllillotinas lineales 

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

20 arios de estar trabajando, pero la otra cuenta con 

dos anos solamente .. También contamos con una 

quillotina trilateral con la misma antigüedad que la 

primera mencionada, trayendo con 6sto constante 

mantenimiento y por tanto dificultad al momento de 

operarla. 

5.- Las c!maras fotogrAficas que utilizamos para 

obtener nega~ivos de gran tama!lo son muy antiguas, una 

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

éstas es que sus refacciones son muy dif1ciles de 

encontrar, no requieren de mucho mantenimiento es por 

ésto que ae ha podido continuar trabajando con é11as. 

6.- Otro equipo que ya es muy antiguo, con 18 a!los de 

uso es la mesa repetidora de transporte de negativa, se 

utiliza manualmente haciéndose ~As lento el trabajo. 
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1.- Ya antes hemos mencionado que existe un competidor 

que nos ha quitado mercado, pues la maquinaria con que 

cuenta ea mucho m4s moderna y ello a beneficiado a 

nuestros clientes, pues tienen un producto más 

atractivo que ofrecer, los directorios telet6nicos 

impresos a 2 tintas. 

Todos estos puntos que mencionamos son los que nos han 

dado la pauta para tener entre nuestros objetivo• la 

modernizaci6n da la maquinaria. 

Al mismo tiempo de estar informados de los avances y 

mejoras de la maquinaria de nuestro sector productivo, 

pudimos recopilar inf ormaci6n de compa~1as proveedoras 

de equipo y maquinaria que tienen los llltimos avances 

de tecnoloqia. Al analizar dicha informaci6n pudimos 

detectar que en cuanto a velocidad de impresi6n, 

calidad de trabajo, personal requerido para su 

operaci6n, sequridad en el trabajo, nuevas !unciones 

que hacen mAa atractivo el producto; nos encontramos en 

gran desventaja con competidores que ya cuentan con 

ella y de la cual estAn obteniendo qrandes beneficios. 

Seleccionando toda la información que se recopil6 de 

empresas que pueden proveernos de la maquinaria que 

necesita.moa para realizar el cambio que se desea de 
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ésta, mencionamos a continuaci6n por tipo de mAquina 

las caracter1sticaa más importantes qua nos ayudarAn a 

tomar una buena elecci6n. 

PRENSAS ROTATIVAS DE IMPRESION.-

- Velocidad de Impresión 30,000 plieqos/hora. 

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

p!ginas a tamano directorio. 

Imprime frente y vuelta a la vez, 

ejemplares/hora. 

60,000 

I~presi6n a color. para una Impresi6n a cuatro colores 

por ambos lados de la banda 

- No estA restringida en cuanto a producir s6lo un tipo 

de producto ya que tiene opciones para variar rangos en 

tamanos y medidas del papel que se alimenta, pudiendo 

con ésto imprimir desde revistas hasta periódicos. 

cuenta con pupitres 

simplifican el manejo, 

gr A fice, el teclado de 

de mando centralizado que 

por ejemplo: la pantalla 

manejo especifico, funciones 

como secuencias totalmente automáticas de arranque, 

preajuste da componentes en relaci6n con la producci6n, 

sistemas indicadores para el estado del servicio y el 

aviso de primer valor de fallo. 
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- El personal que se utiliza para operar la a6quina ea 

de seis personas. 

E!!CUADER!!ADOBA·-

Manipulaci6n de papelea y plieqos da dif 1cil calidad. 

- Se puede trabajar por separado, el alzado y el 

encuadernado. 

- Altura de aliaentaci6n a s6lo un metro, mesa de 

preapilado para alimentaci6n por ambos lados, ea decir 

6ptima y •imple dispoaici6n del personal. 

- cuenta con una quillotina trilateral que trabaja 

siempre con velocidad de funcionamiento constante. 

- secado por alta frecuencia. 

Incluye el sistema de transporte necesario para 

llevar el producto hasta el final del proceso. 

KAOY!NA OFFSET,-

- Imprime a cinco tintas de una sola tirada. 

- Velocidad de trabajo 10,000 hojas/hora. 

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

automli.tica. 

- Salida limpia del plieqo con cantos correctos. 

- Sin parar la m4quina, puede transportarse una pila 

completa fuera de la salida. 

- Productividad mli.s elevada, dado que puede seguirse 

produciendo, sin tener que cambiar las condiciones de 

la impresi6n continua. 

En la tabla rII-3 se desglosan los costos de estas. 

No existirlin gastos adicionales por acondicionamiento 

del terreno ya que se cuenta con el ~rea y las 

condiciones necesarias para su instalaci6n. 

A continuaci6n se presentan alqunas observaciones en 

cuanto a la reconversi6n del mismo equipo anterior. 
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TABLA 111-3 COSTO DE MAQUINARIA NUEVA 

UNIDADES DESCRIPCION 

RENSA ROTATIVA DE 
MPRESION 12,500 1,500 14,000 

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

NCUADERNAOORA 7,000 1,000 8,000 

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

Adaptaci6n de un cuerpo extra para imprimir a color y 

mantenimiento general. 

ventaias; 

Impresi6n a dos tintas de los directorios 

telef6nicoa, 

- Velocidad de impresi6n. 

- se tendrl en condiciones de operación en un periodo 

corto de tiempo. 

- Bajo costo de operación. 

- Velocidad de impresión se mantiene a como est& 

actualmente. 

- El nilmero de pliegos por página se conserva a como se 

realiza actualmente, es decir se imprimen pliegos de 

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

- No se requiere de capacitaci6n especializada para la 

nueva situación de la máquina, ya que con los operarios 

actuales se rodr6 seguir operando. 
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Deeyentajas; 

- S6lo se puede imprimir texto corrido. 

- No imprime medios tonos. 

- Se imprimen a6lo dos tintas. 

- Se requiere de un ntlmero al to de operadores para su 

t'unciona11iento. 

- Requiere de mucho mantenimiento por periodos cortos 

de operaci6n. 

- No hay existencia de refacciones en el mercado 

nacional. 

- Es una mAquina obsoleta, ya que su vida 6til lleg6 a 

su terminaci6n. 

- Los costos indirectos generados son altos. 

PRENSA OFFSET.-

Mantenimiento general y actualizaci6n de los controles 

para su automatizaci6n. 

yenta1as: 

- Se mantiene la velocidad de impresi6n. 

- Funcionamiento aemi-automAtico. 
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- En un periodo cckto ae tendr1a en condicione• de 

operaci6n. 

- Bajo costo de adquisici6n. 

- No se requiere de capacitaci6n especial al personal. 

- Se conservan loa est&ndarea de producci6n. 

Desyentojae ¡ 

- No ea posible aumentar loa est6ndares de producci6n, 

- El tiempo de arreglo y preparaci6n es alto. 

- Es una m6quina ya obsoleta. 

- Fa1ta de refacciones para su mantenimiento. 

- Largos periodos de mantenimiento por periodos cortos 

de operaci6n. 

- Telt111in6 su vida dtil. 

ENCUAPEBNAPORA.-

Modificaci6n del sistema de corte y refine, cambio de 

los sistemas de transporte de libros y mantenimiento 

general. 
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yenta1ae¡ 

- No se requiere capacitaci6n especializada. 

- Esta instalada en planta y no se requiere hacer 

modificaciones para su puesta en operaci6n. 

- Estarla en condiciones de operaci6n en poco tiempo. 

EstA adecuada a la producci6n de directorios 

telef6nicos. 

Desyenta,iae; 

- Es una máquina obsoleta, totalmente depreciada. 

- Baja producci6n. 

- Se requiere de mucho personal para su operaci6n. 

- No existen refacciones en el mercado nacional y en el 

extranjero solo mandando hacer las partes requeridas. 

- se necesitan periodos prolonqados de mantenimiento en 

periodos cortos de operaci6n. 

No es posible aumentar la productividad de la 

máquina. 

- Estaria como complemento a la encuadernadora actual. 
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El costo da reconversi6n de los equipos es el 

siquiente: (Mil•• de nuevos pesos). 

ROTATIVA K $ 6,000 

PRENSA OFFSET 

ENCUADERNADORA 

TOTAL 

1,500 

s,ooo 

K $ 12,500 

El plante..,.iento de estrategias a largo plazo son: 

a) Reconverai6n de loa tre• equipos. 

b) Reconversi6n de una 11>.Aquina (encuadernadora) y la 

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

e) Adquisici6n de dos equipos nuevos, (rotativa y 

encuadernadora). 

d) Adquisici6n de los tres equipos. 
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ANEXOlll.I 

to GRUPO 
OUANAJUATO 
PARRAL 
TAPACHUl..A. 
lRAPUATO 
QIJEREI'ARO 

TOTAL 

2o GRUPO 
CD.OBREOON 
DURAMOO 
NAVOJOA 
vtll.AHERMOSA 
anJACAN 
TBXCOCO 
OJAIJJ"ITIAH 

TOTAL 

3oGRUPO 
CMIPECHB 
a>.DEUC!AS 
1..0SMOClllS 
OUAD.loCORTB 
OUAD. l:1' CORTE 

TOTAL 

•o GRUPO 
Cl!IAYA 
Hl!RMOSIU.O 
POZAKICA 

,.,,_ 
"'· 

96 
96 

120 
240 
264 

816 

240 
264 
120 
240 
264 
264 
264 

1656 

"' 168 
240 

1200 
1200 

2.952 

288 
336 
240 

2 
2 
2 

' • 
" 
' 4 
2 

• 
' ' ' 

26 

2 
3 

• 
t7 
17 

43 

• s 

' 

1 
1 
l 
2 
2 

PROGRAMA DE PROOUCCION DE DIRECTORIOS 
PERIODO I 

BKm ror. ror. 1lllO TOr. 'mi.O Tll\G 

n.. ENrR rmuooo1 CART 

96 2 1 • 2 1910) • 1().~07 5253 840531 0.3 
1-14 2 1 • 2 30.572 o o MO'I 34.sn o.• 
120 2 1 • 2 26303 • 14467 7233 

1. T"I 0.3 
<32 6 3 10 5 69209 • 38.065 19032 1.6 
816 12 6 16 8 76.890 5 52.862 21145 2.8 

7 1 608 2< 12 38 19 =011 17 115 900 61071 ·-866 s.• 

2 312 5 3 9 5 671.54 3 27742 18495 66.S 81.S 1.5 
2 432 • 3 10 s 69n4 1 9.594 19188 767.514 1.6 
l 120 2 1 • 2 32.40< 2 8.911 R911 14'---'i78 o.< 
2 480 7 ' ti 6 66.370 ' 36-'04 Ui252 801077 1.8 
2 ... 6 3 10 s 7501• 2 20629 20629 ji 1.7 
2 108 2 1 6 3 ssooo 2 IS 125 IS 125 ~ 
2 108 2 l 6 3 55000 2 15125 IS 125 0.8 

13 1968 30 16 S6 19 420816 16 133.630 115724 ::s.930137 &6 

l 216 3 2 s 3 29434 l 4047 8.0'.14 161887 0.5 
2 1'4 2 l 5 3 29192 2 o.028 

1 
160.!>56 0.5 

2 264 • 2 8 ' 57093 2 1S701 502.418 !.I 
9 o o G t7 9 1 ... 000 o o 3.665 200 S.6 

• o o o 17 9 196.000 o o 3.665200 5.6 

23 624 9 s 52 28 S077J9 s 27776 139623 8155261 1:1.2 

2 552 8 • 12 6 75089 • 41299 20649 991175 2.t 
3 528 8 • 13 7 85236 3 3S 160 23'40 1.218875 25 
2 192 3 2 7 ' 52304 ' 2R767 14384 '°2..741 1.0 

o.s o.5 1.9 
o.9 0.6 o.o 
0.8 0-6 2.0 
2.0 0.9 2.6 
2.2 0.9 :u 

6.3 l6 9.8 

1.9 0.9 1.9 
2.0 o.9 0.6 
0.9 0.6 1.0 
1.9 0.9 2.S 
2.1 0.9 1.3 

L:, 0.8 t.2 
1.6 0.8 1.2 

12.0 S.8 9.8 

0.8 0-6 o.s 
0.8 0.6 1.0 
1.6 0.8 1.2 
6.5 1.8 o.o 
6.5 l.8 o.o 

16.4 S.6 27 

2.1 0.9 "l.7 ,_, 1.0 "l.I 
1.S 0.8 "l.3 
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ANEXO 111.1 

lllllllC1tlUO 

TOTAL 

5oGAUPO 
COATZACOALCOS 
OUAYMAS 
MAZ.ATU.N 

TOTAL 

6oGRUPO 
BAJA OUF. 5tJR 

~ 
ldOREUI\ 
PAOWCA 
SUB.-OllAOAl.AJ. 
TBPIC 
URUAPAN 
ZAMORA 

TOTAL 

To GRUPO 
COROOBA 
ENSHNADA 
NOOALBS 
TEHUACAN 
TLAXCAIA 

TUX!lAOTl. 
MONfe.R.loCORT 
MONfER.. ~ CORT 

TOTAL 

...... ruB< 

AJ.P. ""· 
·-~ 

864 13 

288 4 
96 2 

288 4 

672 10 

216 3 
240 4 
432 6 
384 6 
312 4 
312 s 
192 3 
216 3 

2.304 34 

336 5 
144 2 
240 4 

96 2 
216 3 
233 • 

1464 21 
1464 21 

.. 193 62 

""' ...., 

7 

2 
1 
2 

s 

2 
2 
3 
3 
2 
3 
2 
2 

PROGRAMA DE PRODUCCION DE DIRECTORIOS 
PERIODO 1 

rAO. =¡:: ror. ror. TIRO ror. TIRO ,,,., nRO '""" 
""' .... """' """''"" c..T "'"""' .. """"" ""'°''"" .. •ar. ·- u...- ~- ~- ·~ ·-1 

1272 19 10 32 17 212.629 11 105 226 58.473 2.612.790 S.5 

336 s 3 9 s 71680 2 19712 19112 709632 1.5 
120 2 1 4 2 26.687 1 3.669 7339 11742'.3 0.3 
312 s 3 9 s 103018 2 28.330 28.330 1019878 2.0 

768 12 7 22 12 201 3BS s St 711 SS.381 1 R..11:933 3.9 

764 4 2 7 4 SS2S9 4 3Q.392 15196 

ilf 
1.0 

764 4 2 8 4 54680 1 7.i\9 15037 84 1.1 
SO< 7 4 13 7 '11798 3 ]B.692 25794 2.7 
336 5 3 11 6 74934 2 206117 206117 1.9 
240 4 2 R 4 78702 s 54108 21643 692578 1.4 
336 s 3 10 6 81043 3 33..430 -a.287 891 473 1.9 
192 3 2 6 4 39191 2 lll_778 10778 258.661 0.7 
264 4 2 7 4 55702 3 '12.977 15318 428.905 1.0 

1912,400 36 20 70 39 533.309 23 211l.502 146.660 s 426.308 11.8 

3 336 s 3 10 6 73.920 1 10164 20328 813.120 1.8 
1 216 3 2 5 3 41 '40 2 11396 11396 227920 0.6 
2 192 3 2 7 4 52.920 2 \4.);53 14~53 407 48C 1.0 
1 144 2 1 4 2 20302 3 8375 S.:i83 89329 0.3 
2 240 • 2 7 • 46.480 3 19173 12.782 3S7 896 0.9 
2 269 • 2 8 ' Sll240 3 24024 16016 St2.St2 1.1 

11 o o 2 21 13 198..800 o o 54670 4<~:zeo 7.1 
11 o o 2 21 13 198.800 o o 54670 4592.280 7.1 

33 1397 21 16 83 49 690902 14 87685 189998 11-. ....... 521 19.8 

,,.... , ...... ''""" 
""" ..... """'· ·- ·- ·-

6.1 2.7 7.1 

2.0 Q.9 1.3 
0.8 0.6 o.s 
2.9 1.1 1.5 

S.8 2.6 3.3 

1.6 0.8 2.4 
1.6 0.8 0.6 
2.7 1.1 2.2 
2.1 0.9 1.3 
2.2 1.0 3.4 
2.3 1.0 2.1 
1.1 0.7 1.1 
1.6 0.8 1.8 

lS.2 7.0 14.8 

2.1 0.9 0.7 
1.2 0.7 1.1 
l.S 0.8 1.2 
0.6 o.s 1.4 
1.3 0.7 1.7 
1.7 0.8 1.8 
6.6 1.8 o.o 
6.6 1.8 o.o 

21.6 8.1 7.9 
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ANEXOlll.1 

.,..,.,,..,º 
Bo GRUPO 

OAXACA 
TOWCA 
ZACATBCAS 

TOTAL 

So GRUPO 
CD. vtCTORL\ 
NVO.u.REOO 
SABINAS 
SUB.-MONl'ERREY 
QUINl'ANAROO 

CO. MEXICO T.1 
loa>RTB 
:t>CX>RTB 
3o CDRTI! 
<tlOJR'IE 

CD. MEltlCO T.2 
lo CDRTI! 

2DCDRTI! 
3o CDRTI! 
4'.ICllRIB 

1 
TOTAL. 

100 GRUPO 

''"'· """ ""' ..... ..... """ ·--
216 3 2 
384 6 3 
192 3 2 

792 12 7 

96 2 1 
168 3 2 
192 3 2 
216 3 2 
360 5 3 

PROORAMA DE PROOUCCION DE DIRECTORIOS 
PERIODO 1 

'""- 'rus< llNlR TOT. TOT. 11RO ror. t1RO t1RO 11RO 

COK COK ... .., l't.."""' "''"'"" CAl<T ICAllTWN1' 'º"'"" llOTAltvM ""'· ·-- ··~ ~- ~- ·-· ·-
312 5 3 8 5 •7968 3 19787 13.191 •22.118 1.1 
384 6 3 12 6 103.600 2 28.490 28.490 1 367.S20 27 
288 • 2 7 • 40320 2 11088 11 088 310464 n8 

984 15 8 27 15 191888 7 59365 52769 2100102 •.s 

168 3 2 5 3 25760 • 1'168 7084 141 680 115 
192 3 2 6 • .. 000 2 12100 12.100 290400 n8 
240 • 2 7 • 51.520 1 7084 14168 396704 n9 
168 3 2 6 • •9280 2 13.552 13552 32S 248 n8 
360 5 3 10 6 50000 o o 13,750 550000 1.3 

TOTAL ESTADOS 9o. GPO.: w60 9 U.904 6065• 1 704032 .. 3 

1 728 2' 12 o o o 2' 12 300000 o o 112'00 79"...0000 11.5 
1 728 2' 12 o o o 2' 12 :J00.000 o o 112.<00 7.9211000 11.5 
1 728 2' 12 o o o 2' 12 300.000 o o 82.500 7920000 11.5 
1 728 2' 12 o o o 2' 12 287200 o o 7ts.9llO 7 OllO 11.0 

TOTAL TOMO 1 1187200 o o 326 480 31 342.0llO •5.5 

1850 26 13 o o o 26 13 300000 o o 112. 00 &580 000 12• 
1850 26 13 o o o 26 13 300000 o o 82. 00 H.580000 12" 
1850 26 13 o o o 26 13 300 000 o o 81_'i()() 8580000 12.4 
1850 26 13 o o o 26 13 287200 o o 78980 8213920 11.9 

TOTAL TOMO 2 1187200 o o 326.480 33.953.920 49.2 
1 

15344 216 110 t 128 181 111 2341 121 "~960 9 '6904 1 040094 100.9S'.l9S2 99.0 
1 
1 1 1 1 

I,,,,_ 
me. ...... c.u.r . ·- ·- ·-
l.• n1 1.7 
3.0 1.1 1.5 
1.2 n1 1.1 

5.5 2.6 .. 3 

0.7 ~ ~ 
1.3 n1 1.1 
1.5 0.8 0.6 

'·' n1 1.1 
l.• 0.8 o.o 

6.3 3.6 ... 
8.6 25 o.o 
8.6 25 o.o 
8.6 25 o.o 
8.2 24 o.o 

33.9 1110 no 

8.6 2.5 no 
8.6 2.S no 
8.6 2.5 no 
8.2 2.4 o.o 

33.9 !O.O o.o 

74.1 23.S 4.8 



ANEXOlll.1 PROGRAUA OE PROOUCCION DE DIRECTORIOS 
PERIODO 1 

..... ·-- ..... PUB< """' Ter. ror . "ilRO =· TIRO TIRO TIRO 

tDIDtalO N.P. N.P. ""' <XlN. <XlN. """ n. """' r••1<•J01 CART CAll.TWNA. 'ª"'""' amAllYA' aar. ·-- ·- ·-· m- - ·~ ·-JA!fiA 264 • 2 336 s 3 9 5 15040 1 10318 20636 742.896 1.6 

11oGRUP0 
MATAMOROS 168 3 2 2AO • 2 1 • .. 800 2 tz.320 tz.320 ....... 0.9 
RBYNOSA 192 3 2 336 5 3 8 s 5'880 • 3018' 15092 482.944 1.2 
SALTilLO 288 • 2 38' • 3 10 5 78..00 2 21.S60 2t.S60 862..00 1.8 

TOTAL ... 10 • 960 IS 8 2S t• 17H.080 8 6'064 '8.972 1690 304 3.8 

IMl'RBSIOH BNRarATIVA.STURNONORMAL: m.l ~ 

lMl'RBSION OFFsm'TIJRN05 NORM.ALE.1 FORROS Y CARIUUNAS '7~ 1M,lDt..S U4.lf7.l tmAL-r (Dtq 

ENCUADERNACIOH2'fURNOSNORMALES: BRR. 1~ 

TarALoaBJBMPLARBS !,903,MS 

l1C. ..... CAll.T. ·- ·- ·-2.1 0.9 0.7 

1.3 0.7 1.1 
1.6 0.8 2.• 
2.2 1.0 u 

5.1 2.S •.8 
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ANEXOlll.2 

JD11:1'<1110 

lo GRUPO 
OUAHAJUATO 
PARRAL 
TAPAarut.A. 
IRAPUATD 
OUERBI"ARO 

TOTAL 

2o GRUPO 
CD.OBRBOON 
DURANOO 
NAVOJOA 
Vll..l.AHBRMOSA. 
ctJUAC.AN 

Tl!XCOCO 
CUAlJITIUH 

TOTAL 

::..<:nUPo 
CAMl'l!Clll! 
CD.OEUCIAS 
LOSMOOllS 
OUAD. lo CORTB 
OUAD.ík!CORTB 

TOTAL 

4o GRUPO 
Cl'IAYA 
HERMOSll.lD 
POZARICA 

PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA 

CAR'!WNA PAPSL c:oc.om Pl!lJCllA IAIQCA!PARA 11NTA 

PAJIAPCU.05 PARA El'CAR: Nn.ON'•PIUHT 
ROU.OS 

2.064 2.064 S2S3 10.507 2 S3 92 21 JOS 6 
3.302 4954 8.407 o 2 66 148 11 168 to 
3.SS2 3.552 7233 14467 2 66 127 29 145 8 

lll690 316'2 19032 38.065 6 185 837 75 381 S6 
Z.Z.841 70.598 21 l'S Sz.862 9 297 1489 98 423 99 

50448 114 8()1} 61 071 11S900 21 667 2.694 234 1221 180 

18.162 23611 18.495 27742 s 152 732 61 370 49 
20727 31916 19188 9.594 • 191 844 38 384 56 
4375 4375 K.911 K.911 2 66 157 24 178 10 

17923 35846 18252 36~04 • 198 883 72 36S 59 
22.283 34438 20629 20629 • 185 908 54 413 61 
16338 o.684 IS 125 IS 125 3 102 399 40 303 27 

16.338,~. JS.:t_!i_, 1'U?.'i . "" ... .. 303 27 
-· 

116..147 14S.5S4 !IS 724 133.630 32 997 4323 329 2.314 288 

.. 769 7154 &094 4047 3 99 178 16 162 12 
S.518 4730 "-02ll 11.02ll 3 86 177 21 161 12 

IS 418 16.960 15701 15701 • 139 SS3 41 314 37 
264 649 o S..900 o ti 330 4032 71 1078 269 
264 649 o 53.900 o o o 4032 71 1 078 269 

sss 003 28844 139623 27776 21 653 8.971 221 2.792 598 

24 333 46639 20649 41 299 7 231 1 090 82 413 73 
32.225 50640 23.440 3S 160 8 238 1341 77 469 89 
14125 ti 300 14384 21l767 4 119 443 57 288 30 



ANEXOlll.2 PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA 

¡--MWHro '"''"'ª""""'"" CAAT\IJl<A ...... coua<a rl!lJCUA LAMINAS PARA TINTANBCSA TINTAOOl.Ol 1'1!<1..-ro ...... 
DllUl:l'ClllO ~Mm.~ r.vm..uwuw: rARAflCIMROS ,,....,.,.. HYLOH-PRINI' ""'_ ... """""' ""'"""" .. 

""· ...... """" aau.m ......... ""· ""· m ""· 
TOTAL 70683 108 78 58473 105 226 19 581 2874 216 1169 192 

1 
- 5oGRUP°u 
COATZACOALCOS 232:!9 27100 19712 19712 5 172 781 52 394 52 
OUA~ 2.883 J.603 7339 3.669 2 59 129 15 147 9 
MA2AlUN 33.384 36100 28.330 28.330 5 165 1122 75 567 75 

TOTAL 59495 06869 55381 SI 711 13 396 2032 141 1108 135 

6oGRUPO 
BAJA CAl.F, SUR 13..(30 16.415 IS 196 30392 4 132 468 60 304 31 
COLIMA 14766 16.243 15037 7519 4 139 529 30 301 35 
MORElJA 45.l94 53.193 25794 38692 8 257 1475 85 516 98 
PAaIUCA 31..377 28.330 20607 20607 6 198 997 54 412 .. 
SUB.-GUADALJJ. 27630 21253 2160 s• toa 5 152 762 100 '33 51 
TBPIC 284.51 30640 u.287 33'30 6 178 981 74 ... 65 
URUAPAll l!.467 8467 10778 10.778 3 106 28S 28 216 19 
ZAMORA 13.>38 1~47 15318 22977 4 132 472 51 306 31 

TOTAL IH4.254 191 088 1 ... 000 21s.s02 41 1294 5909 482 2933 398 

7oGRUPO 
CORDOBA 27947 27947 20328 10164 6 185 894 40 4fr1 60 
BNSENADA 6.715 10072 11396 11 396 3 99 251 30 228 17 
NOOA!l!S 14291 11433 14553 14.553 4 119 448 38 291 30 
TEHUACAN 2.193 3.290 5583 8.375 2 .. 98 18 112 7 
TUXCAIA 11297 12.552 12.782 19173 • 125 394 42 256 26 
TUXTLAOTZ.. 15269 17628 16016 24024 4 138 564 53 320 38 
MONTER. lo OORT 327 484 o 54610 o 13 403 5052 72 1 093 337 
MONI"ER. 2o CORT 327 484 o 54670 o o o 5052 72 1 093 337 

TOTAL 732680 112921 189 998 87685 36 1135 12..752 367 3,800 850 
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ANEXOlll.2 

""""""º 
80 GRUPO 

OAXACA 
TOUJCA 
ZACATECAS 

TOTAL 

So GRUPO 
a>. VICTORlA 
NVO.UJUIDO 
SABINAS 
SUB.-MONTERREY 
OUJNrANAROO 

SUBflJTAI. 

CD.llEXICOT.1 
toOlRTB 
1oa>RTB 
lJa>RTE 
4G OJRTE 
SUBflJTAI. 

CD. MEXICO T .2 
loOORTB 

1DWRTB 
l:ICORTB 
~CORTB 

SUBrJJTAL 

TOTAL 

10oGRUPO 

PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIA PRIMA 

CAAlUJNA ,,,,.m. cooam P1lUCJlA .....,....,_ TINTANSCHUI TIN'TAall.OR 

PAPllL JIU!O) PAPllL""'""'1.C fARAJUOt.00 PARA FJCARTE! l l'O!OOIW'IO Jnt..Or"~PSUNT KOTAitVAS Ol'l'Er 

m. m. llOIAS """" ROWJS u.MI .... ""· m. 

11658 16840 13.191 19787 5 145 464 44 
44763 44763 ZB.490 2"490 7 211 U04 75 

8.711 13066 11088 11 088 • 132 342 29 

65133 74669 52.769 59365 16 488 2.310 148 

2.783 '870 7084 14168 2 73 156 28 
8.318 9.506 12.100 12.100 3 99 319 32 

11130 lJ.913 14168 7084 4 119 436 28 
11977 9316 13.SS2 13.SS2 3 106 358 36 
20254 20254 13.750 o 6 198 605 18 

54462 51858 60654 46.904 19 594 11!74 142 

11 
o R2SDO o 15 475 &712 109 
o "'-'DO o o o 8.712 109 
o !!2>DO o o o 8712 109 
o 78980 o o o 8340 104 
o 326480 o IS 475 34 '76 431 

o o 
624 491 o sao o 16 S09 9438 109 
624491 o 8 5DO o o o 9438 109 
624491 o • DO o o o 9438 109 

1873472 o 7 980 o o o 9035 104 
1746944 o 32J 480 o 16 509 37:\49 431 

6109749 57858 713614 46904 50 1 78 

,,.,_,.,., l'U!l8 

1 BlCUADlllVW aorATIVA! 

m. ra. 

261 31 
570 IDO 
222 23 

1 oss 154 

142 10 
242 21 
283 29 
271 24 
275 40 

1213 125 

1650 581 
1650 581 
1650 581 
!.>80 556 
6.530 2.298 

1650 629 
1650 629 
1650 629 
1580 602 
6.S30 2.490 



ANEXOlll.2 

lllRllCl<WO 

JAIAPA 

110GRUPO 
MATAMOROS 
Rl!YNOSA 
SALTllLO 

TOTAL 

TarALDBKATBR 
PRDIA 

PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERl.A PRIMA 

ROO<EIU""""' CAlllUJNA PNllL CXJUHI ......,..... .............. ,,,., ....... -· ...... ...... llLVCX> PAPBL""'1UU.C ..... .._.. ..... """""' 1~ lf'ILOl<-PRIHr aorAT!Y.u ""'"" ro. ""· ...... ...... llll.O! l.AMINA5 ro. m 
6109749 37858 20636 10.318 5 165 817 41 

6.109749 51858 l:Z.320 12,320 • 112 379 33 
12-219499 115 715 15092 30184 5 145 531 60 
18.329248 173.573 21.S60 21.560 6 !SS 949 57 

36.6SH.497 J.471"6 .... m 64064 14 442 18S9 149 

5 711839 127 194 921 921 080 268 44601 

,.._,., 
"""' l B!aJAllBmWI RarA11V.U 

m ro. 
413 54 

246 25 
302 35 
01 63 

919 124 

17786 973 



ANEXO Ill,3 PROGRAMA GENERAL DE MANTENIMIENTO 

2~6 



PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
INSTllLACIONES GENERALES Y EQUIPO 

MAQUIN'l~1AY ! /' ~·i' 
,. $" $" /' ACTIYlOADrRESPONSAal.E DEPARTAMENTO EOUIPO i' ,# .! " ~ .. 

Llmpjeza general de 1nstalac1ones INSTALAt:iONES SUB· ASEA !JORES ELEC. * y checar alumbrado GENERALES ~CIONI 
Limpieza general de cuchillas SUB· ELECT ICOS * y transformadores ESTA.CION 1 

Inspección y servicio a tableros de control * PERS. ESPECIALIZADO 

Checar niveles de aceite PEAS ESP * Pintar llneas de collndancla y senallzaclón COMO INES * Pintar Instalaciones COMO INES * Limpie·'!\ general de Instalaciones SUB· ASEA poAES * y chequeo de alumbrado ESTAC!ON 11 

Limpieza general de cuchillas 
y transformadores ELECTRICOS * lnspecc\ón y servicio a tableros de control ELECT t:t1cos * Checar nlveles de aceite ELEC RICOS * Pintar llneas de collndancla y senallzaclón COMO INES * Pintar Instalaciones COMODINES * Limpieza general de Instalaciones SUB· ASEA DORES * y checar alumbrado ESTAC\ON 111 

Limpieza general de cuchillas 
y transformadores 

ELEC RICO! * Inspección y servicio a tableros de control ELEC fllCOS * Checar niveles de aceite .. 
* Pintar lfneas de collndancla y senallzaclón COMODINES "X 

Pintar Instalaciones ':· COMODINES .... 
Efectuar lecturas de Volt. y Amperaje SU& 

* ELECTAICOS en las subestac. ESTACIONES 

Recorrido e inspección * JEFE EMA 'ro. 

Limpieza general de almacenes ALMACENES * ASEA ORES 
Checar alumbrado general * ELECTRICOS 
Checar tableros eléctrico, 1 * Plnt.ir_ lf neas _de_ c:~!lndan~~'!-1' senallzaclón 1 COMO 1NES * -- -- J CARPI TERO * -



PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO 

,f ,/·"" I ,. ,. . ,. 
ACT1VIOADl'RESl'ONS4(1LE DEPARTAMENTO MAQUINARIA Y ,¡, ,¡, ,¡, / EatJJPO .¡ J' ,;l ' ,,, .. 

Inspección y ser :-:10 a montacargas INSTALACIONES MONTACARGAS PEAS ESP * '"1eª~~~iiad~· d~'~;e~~~:f'c~a 
GENERALES 

LAMPARAS Y 

* ElECTRICO SATEAIAS 
Limpieza general de tanque TANQUE 

* 
COMODINES 

de almacán de tinta DEALMACEN EXTERIOR 
Limpieza general cuarto de compresores 

de bodega de rollos COMPRESORES * ISEAo< RES 

Inspección y servicio a Comp. Womex/Sulialr ME .•ELE - * Inspección y servicio a compresores 
MEC.·ELE9. * Worthlngton 

1 
Limpieza general cuarto de bombas EQUIPO SERVICIOS * ;QMODINES ASEAn RES 
Inspección y servicio 

a bomba de desagüe Metf.-ELEC¡ * 
Pintar líneas de colindancla y senallzaclón -, COMODINE * Pintar equipo 1 COMODINE * Inspección y servicio a bombas MEC.·ELEC~ * 
Checar equipo de bombeo de emergencia '1< ECANICOS 
Inspección y servicio 

a tableros de control ELEC'fRICO~ * Checar tanque htdroneumátlco 
y tanque de agua caliente * MecAN1cos 

Inspección y servicio a caldera hldrotera. ERSO AL ESPECIALIZADO ~ 
1 

Limpieza general de oficina OFICINAS * INTEN ENCIA 
Chequeo de moblllarlo y equipos de oficina 1 CAR INTEA * Pintura general de oficinas 1 INTEI DENCI * Chequeo de alumbrado general -· * LECT ICOS 1 
Checar equipo de alumbrado BATERIAS ELEC~RICOS * de emergencia LAMPARAS 

Limpieza general de casetas de vigilancia CASETA VIGILANCIA * /NTEN ENCI 

Pintura general de casetas CASETAS COMODINES• "1t' 

1 1 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO .. 

~/ /"' 
,. ,. 

" ACTMOAQlftESPOH5.lBLE DlPART.t.MENTO MAOOINUllA Y I ,:, ,:, ~(/, I EQUIPO ¡ ... 
$ ti 

Checar alumbrado exterior INSTALACIONES PATIOS y JARDINES * LEcTI !CDS 
Checar equipo contra Incendio general GENERALES 

ME NI= .... 
Limpieza de patios y pasillos * SEAl"I< RES 
Pintar llneas de collndancla 

COMI DINES * y senallzaclón de canchas 
Inspección y servicio a tableros eléctricos *ELECTA cos 

1 
Regar jardines JAROIN *JARDINERO 1 
Podar pasto y llores * JAAOJN RO 1 
Checar podadora MECANICOS * Limpiar Jardines * AROINERO ·¡ 
Limpiar fuente 1 JARO NERO * Pinturas de fuente 1 1 COMODINE * Regar y podar macetas ... JARDINERO ·1 

1 1 
Checar alumbrado del comedor COMEDOR COMEDOR ... ELECT ICOS 1 
Checar mobiliario y equipo del comedor CARPINTERO .... 
Pintura general del comedor 1 I COMOOINE * Checar Instalaciones de gas MECANICOS 1 + 1 
Checar equipo contra Incendio EXTINT. TOMAS AGUA MECAÑICOS 1 * 1 
Limpieza general * GALOP NES 1 1 1 
Inspección y servicio a extractores de aire COMEDOR EXTRACTORES AIRE MEC.·ELECT. 2t / 
Inspección y servicio a equipo EQUIPO AIRE * MECANICQS de aire acondicionado ACONO. CARRIER 

lnie;91~?~e~~jó~clo de equipo MAQUINARIA * 
PEAS. 

REFAIGEAAClON ESPECIALIZAbo 
Inspección y servicio a hornos 

HORNOS * OPERA~RES y quemadores 
Inspección y servicio a la lavadora Ascot CALDERA MEC NICOS * 
Pintar tanques estacionarlos TANQUES DINES -
Limpieza general del área MANTENIMIENTO INSTALACIONES + ASEAOOAES 
Checar alumbrado general * ELECTRJCOS 
Checar equipo de alumbrado de emergencia BATERIAS LAMPARAS -¡ ELECTRICO * Pintura general INSTALACIONES 1 1 COMODINES * -·-· ... ·-·-- -· ---~-- ---·---· -- - - ··-- - -- -· ---
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A; 
INSTALACIONES GENERALES Y EQUIPO 

MAOUl/U,RIAY 
1.CtlVltlA.CfflESPQNSABLE 0E:PAATAMEN1'0 EOU!PO 

Pintar líneas dQ collndancla y sena/lzaclón MANTENIMIENTO INSTALACIONES 

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

ln~efa~g~[s 5Jerv~~ls~ ~~!~.byeg~. TANQUES 

Limpieza y servicio a tornl/los de banco TORNILLO BANCO 
Inspección y servicio a taladro de banco TALADRO 
limpieza general rectificadoras 

y lubricación RECTIFf.CADOAAS 

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

a cepillo de codo CEPILLO 

Inspección y servicio a cepillo de codo 
Inspección y servicio a esmeriles ESMERIL 
limpieza y lubricación de Fresadora FRESA 
Inspección y servicio a Fresadora 
Inspección y servicio a MulUmetro MULTIMETRO 
Inspección y servicio a sierra cinta (Arlstos) ~ARA 
Inspección y servicio a Sierras 
Inspección y servicio a Canteadoras CANTi::AOORA 
Inspección y recorrido general MAOUINARIAIEOUIPO 
Nuevos proyectos 
Imprevistos 

.l' 

* 
* 
* 
'Ir 

,. 

/ .. / $' <1-" .,,.$' /' ~ .. -~~ ~ 

COMOOINES * ELECTf\ICOS * 
EsPI PEAS "I< MEC.·El.EC. 

ELECTR/COS + 
MEC NICO~ * 

MEC NICOS T I 
ELECTRICOS "lt 

OPER RIO 

MEC-ELECT. 1 * 
OPERA ro 1 

1 MEC·ELECT. * 
OPERARIO 

MEC- LECT. * ELEC RICOS + 
OPE ARIO 

MEC.· LECT. ... 
TR1CO ELEC ,,.. 

MEC.·ELECT. * Jo'EC.·ELECT. 'Ir 
MEC.·ELECT. ... * JEFE DE MATIO. 

* JEFE be MA1'To. 
JEFE DE MAlTO. 
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PROGRAMA GENERAL DE MANTENIMIENTO A MONTACARGAS 

Verificar nivel de aceite OPERADOR * 
.... 

Verificar nivel de agua OPERADOR * .. ·• 
~=~::~: ~r::,'~~ de alre~:~n'!ll~a!!nt~a~s------l-l~~~:.;--+7-r--r--l-:-~I-"-:-"+'-'.::',. c1-:-':-l 

-;~~~~Tu~~~ ~·~roie•·~n~º.!:"""~!l!Jª'~----1-~~~~-+-~-+--+--l-·":-l.i=-:-!-:,'.:-;,:.:---::"'~'::+-.1,.,; :-. -l y embrague 

OPERADOR * OPERADOR * OPERADOR * 
OPERADOR * 
OPERADOR * (.necar claxon OPERADOR * ·. 

Limpieza general de carrocerfa OPERADOR * OPERADOR * Checar tensión en banda OPEAAOOll * < 
OPERADOR 

PERSONAL 
ESPECIAUZAOO 

ve9J1¡g~~~e no existan fugas 

OPERADOR 

Limpiar conexiones da la baterfa 
r car-el ,,.,enerarlor 

ELECTRICO . *•; "., .. ,.. . ... ·' 
El.ECTRICO ·*·- , ... , .. , ..• ~., 

Verificar nivel de lubricante Transm1s. PERSONAL 
Convert. ESPECIAL.IZADO 

PERSONAL 
ESPECIAUZAOO 

Vermcar que no existan fugas si.srerns d$ 
frenado 

PERSONAL 
ESPECIALIZADO 

PERSONAL S•;.J~!':.1" lavado y lubricación . ·;' ,¡..,; jft'~ 1'J'.\ ;!;. ! 
ESPECIALIZADO 

PEAS. ESPECIALIZADO rar plat nos i' * ·.: : .· !'~. 
PERS. ESPECIALIZADO 

PERSONAi. 
ESPECIALIZADO 

PERS. ESPECfALIZAOO 
PEAS. ESPECIALIZADO 

PERSONAL 
ESPECIALIZADO 

~~:Ce!~:::::~: ~~d,;~~~U~lf~C""j~~n--------..J.."====""'°"+---l---l---1-''-'..j.:..:.;__: .. :'-. l-,...i:!..-I--~ 
de gases :· 

PERS. ESPECJAUZ.400 
Pintura oeneral * Revisión de vestidura * 
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PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
DEPARTAMENTO DE OFFSET 

OEPA.RU.MEHTO \UOIJINARIA'f I / /~ ,,_$· ,,_$· 1;· 
,~ ACTIVIDAOIRESPOKSABlf 

EOOIPO ~ 
~"' .$' ;¡ ,;; ~ 

Limpieza genE .=t del área OFFSET·IMPRESION INST. * ASEADOAES 
Checar alumb, Jdo ge11eral 

* ELECTRICOS 
Chequeo de Mobllfarlo y equipo MECANICOS * Repintar lineas de collndancia y senalizaclón COM DINES * Repintar Mobll.lario y equipo CAAf INTER * Pintura general del departamento COM DINE .... 
Chequeo de equipo contra Incendio EXTINT.TOMAS AGUA MEC NJCO * Chequeo de equipo de alumbrado de emergencia BATERIAS LAMP. * ELEC RICOS 
Limpieza y lubricación Impresora~ ROLAN O "' 

,.. ,.. LUBRJCAOOR 
Limpieza y lubricación impresoras ROLAN O 41l ... ,.. 1 1...UBAICAOOA 
Limpieza y lubricación Impresoras ROLAN O 414 * * LUBRICADO~ 
Limpieza y lubrlcaclón Impresoras ROLANO 423 * * LUBRICADOR 
Limpieza y lubricación de guillotina GUILLOTINA 415 * * LUBRICADOR 
Inspección y servicio a tableros de controt MAO. EQUIPO '1< ELEC RICOS 
Inspección y servicio impresoras 

"' '*" 1 'i.rEcAN¡gg~ 't -Inspección y servicio Impresoras 413 * Inspección y servicio Impresoras 423 * Inspección y servicio guillotina 415 MECANJCOS * Inspección y servicio a mesa de lavado 
TRANSPORTE MESA DE LAVADO MECMHCOS * Inspección y mantenimiento a rep. de láminas REP. KRAUSE MECANJCOS * Limpieza general de lavadora LAVADORA * OPERADOR 

Inspección y mito. mesa de transporte MESA DE TRANSP. 1 1 MECANICOS '*" Inspección y mtto a lnsoladora de vacfo PRENSA AL VA.CID 1 MECANICOS * Limpieza de mesa de revelado MESA DE REVELADO * OPERADOR 1 
Inspección y mtto a cámaras fotog. FOTOGAAFIA CAMA.RAS FOTOG. PEAS. ESPECIALIZADO * Inspección y servicio a Procesadora PROCESAD. NEGAT. PEAS. ESPECIALIZADO 1 * 
Inspección y servicio a presnas de vacro PRENSAS VACIO MECANICOS * Inspección y servicio a ponchadora FOTOGRAFIA PONCHADOHA MECANICOS * Checar mesas de trabajo FORMACION MESAS TRABAJO 1 MECANICOS * Checar mesas de trabajo NYLOPRINT MESAS TRABAJO 1 MECANICOS * Inspección y servicio horno de secado HORNO SECADO IMECANICOS * Inspección y mtto. a lnsoladoras INSOLAOOAA MECANICOS * Inspección y servicio a ponchadora y perforadora PERF, Y PONCH. MECANICOS * Inspección y servicio a dobladora y cuchlllas ¡ DOBLAD. CUCHILLAS 1 MECA,NICO 1 * 



PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
ROTATIVAS 

MAOVIN-Ull.\ '1 J l' #~ ~· H' " I ACttVIOAOIRE$POHUULE DEPJiR'TAUEHTO ,/! 
EOOIPO 

' .l .l ;t .. .f 
limpieza general del área ROTATtVAS lNSTAU.C\ONES * ASEAOORES 

Checar alumbrado general * E.tEMRJC!d°AS 
Chequeo de mobll. y equipo MECANICCS + 
Repintar Uneas de collndancla y senallzación COMODINES * Repintar mobll. y equipo cA"i:i'p1NTEA°O + 
Pintura general del departamento COMOOINES + 
Checar equipo contra Incendio EXTINT. TOMAS AGUA l MECANIC~ * Checar equipo de alumbrado y emergencia LAMPARAS SATERIAS 1 *' t.ECTRICOS 
Lfmpieza y lubrlcaclón de Rotativa AOTATtVA 501 * OPERÁOORE. 1 
limpieza y lubricación de Rotativas ROTATIVA .502 * OPERADOR E 1 
limpieza y lubrtcación de Rotativas ROTATIVA 503 * OPERAOORE 1 
Inspección y servicio general a Rolallvas 501 * MECA> IC.EUCT. 
1nspecclón y servicio general a Rotativas 502 * MECA IC. Et CT. 
Inspección y servicio general a Rotativas 503 * MECA IC.EL "'1'. 
Inspección y servicio general a tableros eléct. MAQ. Y EQUIPO * ELECT ICOS 
Inspección y s:erv. general a tableros de contro1 MAO. Y EOUIPO ERS. E PECIALIZAOO * 
Ump1eza general de \uberla de servlc\o lNSTALAC. COMODINES * Inspección y recorrido general INSTAlAC. * EFEÓÉ MTTO 
Imprevistos MAOY EQUIPO -~ JEFEOEMlTO 

' 

-· 



PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
ENCUADERNACION 

#' .f' $' 
,. . 

ACTI\llOAOIRESPOl'ISABLE lr,V1Q\llMARIAY l' ... 4'.t- ¡· /' Oi;PAATAt.IENTO EQUIPO •. l ~.! .t <! ti' 
Limpieza general del área ENCUAOERNACION INSTALACIONES * ASEA DORES 
Checar alumbrado general * ELEC RICO~ 
Checar mobiliario y equipo MEC NICOS * Repintar lineas de collndancia y senalizaclón COM OJNC ¡¡,,· 

Replnlar Mobiliario y equipo CAR INTER * Pintura general del departamento COM '.lotNE * Checar equipo contra Incendio EXTINT. TOMAS AGUA MEC NICOS * Checar equipo de alumbrado de emergencia BATERIAS LAMPARAS * LECT!llCOS 
Limpieza y lubricación a Cosedora de alambre COSEOOAA 627 * PERA ORES 
Inspección y servicio a Cosedora COSEDORA 627 MECAN. ELECT. * Limpieza y lubricación a gul\lotina trilaterat GUILLOTINA 600 * PERA ORES 1 
Inspección y servicio a guillotina GUILLOTINA SOO MECAN. ELECT. * 
Limpieza y lubricación a Cosedora de hilo 607 COSEDORA 607 * OPERADORES 1 
Inspección y seivlclo a Cosedora COSEOORA 607 MECAN ELEC ·* Limpieza y lubricación a Cosedora de hilo 623 COSEOORA 623 * OPERADORES 
Inspección y servicio a Cosedora COSEOOAA 623 1 ECAN. LECT * Limpieza y lubrlcaclón a Dobladora DOBLADORA 

* PERA ORES -Stall modelo T·107 636 
Inspección y servicio a Dobladora D.T·io7 636 MEcAI .ELEC ·* Limpieza y lubricación DOBLADORA 

* PERA ORES a Dobladora Stall (Oodelo K·72 K72 
Inspección y seivicio a Dobladora K·72 

G:L
8

L~~l-~·=~VO~~EN ECAN. ELEC ·* Limpieza y lubricación a guillotinas Wohlenberg + OPERADORES 
Inspección y servicio a gutllotlnas GUILLOTINA WOHLEN MECAN. ELECT ".k 
Chequeo general a prensas Sperr PRENSAS SPEAR MECANICOS * Limpieza y lubrlcaclón de Encuadernadora ENCUAD. 

* PERADOAES 1 LUBRICADO ES Moller Martinl MARTINI 
Inspección y servicio a Encuadernadora ENCUAO. MecA~. ELedr. * Mallar Martlnl MARTINI 

Ll~~~~¡;3 ¡h~r~d~;clón a encuadernadora ENC. 

*' PERA ÍORES I LUBRlbAoO~ES HAAAIS 
Inspección y servicio a Encuadernadora ENC. 

JECAN.
1
ELECT: * lns~ii¿~io5J1$~11'AA'~1eza general 

HARRIS 

a compresores lngersoll Rand COMPRESORES * 
1
MECA?f1COS 

Inspección y servicio a llltros de aire * MECANICOS 1 



PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO A: 
ENCUADERNACION 

ACTMDAO/Rf.SPONSABl.E DEPART.WENTO MAOUINAAl,t, I i' /I ,; .. ,t· ,t· I': (QVIPO ,/' ~~ .f .l ·" Limpieza general de tuberla de servicios ENCUADER INSTALACIONES COMODINES * Inspección y seNiclo a tableros eléctricos ELEC RICOSl * Inspección y servicio a tableros de conlrol MAO.EQUIPO PERS ESPECIAl.IZ 00 * Inspección y servicio a extractor de viruta EXTRACTOR TOLVAS M CAtur!os * Limpieza y lubricación general 
EXTRACTOR TOLVAS *l LUB ICAD< R a extractor de viruta 

lnspec ;Ión y recorrido general INSTALACIONES * I JEFE DEMl O. 
Imprevistos M°AOuiNARiA v eau1Pr * JEFE DE MTTO. 
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-· 
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ANEXO UI-• PROGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACION 
POR DEPARTAl.ENTO 

CUR80 PERSONAL 8E1ECCIOHADO RACION OB.Elll/08 

AllBA. DB PRODUCClOM: 
Dll'aBSJOJf OPFSBT A Y11DAMT8 DH MAQUINA OFFSET 20H09.AS COJfOCJRALOS DIFSaBNTBS 

MEDIO. fl!llDBa PRODI..BMAS T POSIBl..BSSO-
- -:JOHES BN U TIOUCA DB 

IL.PaB.SJON. 

IUPllBSION OFPSST PllRMSlSJ'A DB KAQUDfA OFPSBT 20HORAS MBJORAJl.A LA CALJDADDBSU 
AVAMZADO. n.ABAJO IlH B'W4m1JCJO DB 

U. P&ODUCl'JVlllAD. 

CONOCIMIB.NTDS 'IBC- Po&MADORBS 2GHOR.AS AJ'UCIJlA LAS TBCMICAS FO-
HJ009BHl'OTOWBCA- TaAHSl'CRTISTAS TOMBCAHICAS DB IJHBA Y 
MICA PAll.A. LIHBA Y Ol'llllADOll. DB KYLOlf nr.orr MBDIO TONO. DB ACUBllDO A 
llBDlO TONO. SUS NBCISIDAOOS DB TllABA-

10 

POTOWBCAMICA.PAllA POR.llA.OoitB.S 20JIORAS CX>NOCBIA Y AHALIZAllA 
SBl.BCCION IE COLOR. 't'V.MSl'OR.TIS'T A! TODOS Y CADA UHO DB LOS 

Ol'llllADOR DB HYLOH PR.IHT FASOSASllOUIRBN BLl'RO-
Q1SO 08 POTOMBCAKICA BH 
SllLBO:::lOH DEI COLOR PAJl.4 
LA OPTIMIZACJOH 00 FUK-
CIONBS DBHTllO DB SUS 
PUESrOS IE TllABAJO. 

BHCUAOORHACIOlf 1 omRADoR DB t..Ylai. 20HO&AS a>Noalll..ABL BSTUDIO TA-
DllLDBPARTAMBMTO DB NALISIS DB LOS PROClSOS 
BHCUADlllUfACION. DB BMCUADRllHACIOllf DP.SOB 

U l'LAHllACJOlf IJW. TI.ABAJO 
PAVJtDO FOii. TODOS LOS 
PROCBSOS PRODUCTIVOS P/t.Il.A 
LA BIADOll.ACION DB UH U-
BRO DllBVISTA. 

8"CUADl!llKACIOlf JI OftlRA.0011. HAJUUS 2011011.A.!1 COHOCBIAnL BSTUDIO Y A-
OPB&ADOll. MARTINI JfAUSISDBLOS PilOCBSOS 

DB BHCUADBIUfACJON onsns 
LA PlAJrfBACJOM mll.111ABA30. 

A YlJDAMTSDB ARTB.S A Y11DAH'TB DB OPFSBT 6011011.AS CXUIOO!RAASl'IJCTOSPUNOA-
GllAFICAS. AYUDAICTBDD ROTATIVA KBHTAIA'5 PARA DBSllMruli'All 

. ~ . . ' SA.TlSPACl'OlllAllEJCTBBL 
PU&WO DB AYUDAHTB RH UHA 

:•Lj.. BMPlWSA DB All.'IBSORAPICAS 

l'l.ANBACIOlf Y COMTILOL Omu!MTBDBL'llBPAKTAMBHTO ZOHOllAS Al'l.JCAllAJf LAS nu::JnCA.'I· 
DB Lo\ P&ODUCCIOlf, 00 HODUOCIOR. PAllA Pt.AHBAJl Y CONTltOl.AR 

A YUDA.HTB DB PIAHSACIOJt lA PllODUCCION. 
Y CO~~_!)L D8 PR9J>UCCIOH • 

.• ~.'::' 
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CUllSO 

IWJ"KATBQJAI PARA BL 
DICIU!lllllmJ DB LA 
ftODUCTIYlDAD. 

ADIOIHITKACIOll IE 
AJ..lilACBKBI Y CDN11UJL 
D8 DM!KTAJUOa. 

DIM.BCCIOJ( OBMEllAL: 
AMALlllS DB PR.0818-
MAS Y TOMA DB DBCI-
llOllBS. 

ftAlmACtOM Y OOffTROL 
Dm. TIBIU'O DEL 
BJBCUrJYO. 

AlWA IE AD .. UCt.rf'. 
YPDfAJIZ:.U. 
BSTillJCTUJlA Y mlll'llOL 
POCMICWJlO DB LA. 
BllPllllSA. 

AMAUSIS DB lllPUBS-
TOIBlfLABMl'IWSo\. 

NEXO UI-• PllOGRAMA DE CURSOS DE CAPACITACIOH 
"PORDEPARTMEHTO 

PEMOIW. 8E1ECCIOHADO RACION 011.ETIWS 

OBIBll1D DB1. DBPARTAllBlfl'O :ZOHO ...... mmnDlCAJlA.1.0&00llall'-
llB RODUCCIOll. 'JOS DB PRODUcnYIDAD, LA 

AYUDANTBDB Pl.AM&\ClOlf llAlmllA DI lfBDlllLA. T toS 
Y COlrTilOLDB PRODUa:JQll. CAMPOS DB ACTIVIDi\.D Blf 

lDS QW PUHDBlf ll.BALIZA.R-
SBMX:IOkmQUBTIBHDAJfA 
l!UIVAJUA. 

A YUDAKtB DB l't.AffBACIOlf 20HORAI COMOQ!llAJf BL COKCBPTO 110 
Y OOMTllOL DB PROOUCCK>lf. DIUUIO D8 U. ADMDfasnA-
JllfB 00 Al.MACIUf. ClOM lE AUIACBKBI Y APU-

CAJlA t..u NODCA.l PAllA RB-
GUIA& Ha PO&IM. Ol'TUIA TO-
DOS LOS MATBJlL\l..BI QUB 
Df'J'Bavmtmll BM Lm l'llO-

=·· 
DllUICflVCe lOHOR.U BVALUAllA. YSELBa:::IOMAllA 

lJ\S OPCIOHBS PARA IA SO-
LUCIOMDBIASDlfBIUUClBS 
SQ'UACIOKBS QUB SB W 
raBSBM'l1Uf m ACl1B&DO A LA 
oaOAJUZAClOM JlfDUllfA DB 
SUBMPIWSA. 

DllUICfMJe lOUOUA:s IDmrnPICARAM Y BU'B-
RllUlNTAAAJI UMASBam W 
'J"BOllCAI YESTKA'IBGLU 
QUBULSAYUDA&AM ABM-
PLBAaSUTIEWPOPAJlALO-
ORAll. llmULTAtJQI MAS l'RO-
DUCl'lV~ 

omuurm DB PINAllZAS :ZOHORAS ADOUtalllA IDS CX>llOCDil.IBK-
OOKTADOR OBMBllAL TOS KBa!SARIOS PARA 0011-

nou.a IJECUADAJillUO'I! LOt 
JlllCURSOS PJMAl4cm&DS DB 
LA BMl'llBSA. A PARTlll DB 
LA CORIUCl'A R'JTRUCl'Ull.A.-
CIOll DB LOSBSJ'ADOS 
PUCAMCJBllOI, 

OBIWKTB DB FUfAllZAS 'lllllORAI SB AC1'UAUZAR.A CDK lmS-
CXJllTAIXJ& GBICB&AL l'BC'l'O A LAS PRINCQ'AIBS 

OBUOACIOllBI f1SCALBS VI-
OBNTBS PA.KA. LA BMPRBSA.. 
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ANEXO 111-• PROG-DE CURSOS DE CAPACITACION 
POR DEPAllTAIENTO 

CUR80 PERSOHAL llEJ.ECCIONADO RACIOH 08.ETll/08 

CIBDtTO Y COBJlAlfZAS OOlfTADOR Gmm.aAL 20lf011.AS SHllA CAPAZ DB IU..ABOJlAll UK 
AUXIUAJI DB COHTAOOR IUJWAJ.D8 CRBDttO Y CO-

81lAHZAI PARA U. BMl'RBSA. 

l'UJCBAC!OM Y COHTaOL OERBHTB DB PIMAHZAS 20U0a.AS 'tlUfDllA U. HABUJDAD OR 
DBLOS ClCl&'Tm J»l 1A OOKTADO&. OSMBaAL PllBDB'J'BR.MtMAR LOS COSTOS 
BllPIUISIL 08 LOS PllODUCl'O& DB lA 

BMPIWSA Y DB fUAa COM 
PRBCDIOM LOS COSTOS a.BA-
l.R'I DU UlS MISMOS Y AMA-
LlZAJl LAS YAJl.IAClOKBS 
mmlllAMBOS. 

MAJIBJO D8 J.AS mm D8 PB.8.SONAL 1011011.AS IDBllTlPICAllA LAS NO-a.MAS Y 
JWLACIOHBS LABOllAl.BS. 11.BOIJJIBJfTOS QUB RBGULAlf 

LAS IWLACJOHBS LABORA.l.BS 
Y AJ>UCARIJC U.S QUB Sil 
ADAPJlllr( A LAS CAllAC113JllS-
TICAS DO lA BMPRBSA. 

ACtUAUZACIOJf Dll SBCJIBTAJUA. BJBCUTIVA 20HOILU APUCAllAN LOS PaDfCJPJOS 
SBC&BTAlllAS n DB LA ADMINISTllACJOM B1f 

BL 111.ABAJO DB OPIClMA. 

ACtUAlJZAClOPf 1lB seamTAIUA lOHORAI APl.ICIJl.AJ( LAS TBCJtllCAS Y 
SBCWTAKL\S l JIBCBPCJONISTA UBTODOS DBL TRABAJO 

SllC&BTAJllALQUB f'WlKrTAM 
tnfA ATBHCJOH BPICWKTB DB 
LOS ASUHTOS 00 OFJCUIA.. 

AJlBA 00 ltBLAClONl. .• 
D<DUSTlllAUlS 
.. OTIVAQONWf& OBRBKTB DB llBJACIOKBS 20HOll.AS Al'UCA.llA TBOOCAS Y NSTO-
TllAllAIO. D<DUSTIUAU!S DOS 00 :Uot'lVACIOJf BN BL 

TRABAJO QUB llWOI. SS 
ADAl"IBM ALU CA1lAC11311.lS-
TICA!I ftl&SDtfALBS Y A LAS 
COHDlCJOKBS 08 LOS OOPA.11-
T""""1'05. 

D8t'BCC10Jf DB LAS OBRBHTB DB anLA.aONBS 2DHORAS AMAUZARA B tmlfTJPICARA 
JllfBaWDADB$ DB umumtWJJs LAS DlSCR.BPA.KCLU OUH 
/LDmsntAKWKTO Y f'UUDAH llXISTDt BHTIU:l LO 
CAPAClTACK>k. QUB UACB Y LO QUB De.BllalA 

H.ACEa BLBMl'l..SADO BHSU 
PUBSTD DR T&AlllJO. 
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CURSO 

coam CUKPtD <Xlll LAS 
DISPOSICMlNBI UllA-
.t.m: :e.- ADIBS1'RAMJBJJ-
to T CAPACITACIOK. 

SDOU&IDAD B HIOIBNB 
BX BL 111ABA.JO. 

ARBA DB VENTAS: 
DlllBCCJON DB VBKTAS. 

IA YBMTA fKOPHllONAL. 

111.ATO AL PUDUCXJ. 

POlllL\CJOll lE 
\'BllDBDOllBL 

llSIBMA lllTBOllAL 
DB O>T17.ACJOllBI PARA 
.U.'llm OllAPICA&. 

NEXO IU-• PllOQ- DE CUISOS DE CAPACITACION 
POR DEPARTAMENTO 

PERSONAL llEIJ!CCIONADO RACION 011.ETlVOB 

OBll.BlfTB DB Uil.ACIOIUm JIHOUI mmrrmc.u.A LU DDIOSI-
OIDIJS11lL\IJll CIOllBI UIOAI.m T LA POUIA 
lBfB DB PB&SOHAL co1m DmmK anaLDU..o, 

DISBRAHDO PUJIBI 00 CAPA-
CrTACKJlf QIJB llBl'ORTnlf AU-
'IBllTKX>S BBNBPICIOS AlA 
Blll'llll&A. 

BJICAllOADO DB BSJ'A AllBA lOHORAS IDBHl1FJCARA LA8 IX>ICDI-
JWIB DB PBUOHAL ClOHm Y SITUACIONES 

om PaoPICIBN ACCJDmn'BS 
B Dfau<DIOS. Y BSTABl.B-
CB8.AJf L01 raDGRAKAI 
PllBVIDfTl~l ICBalSAlllOS. 

OBllBHTB DB VBllTAS 20HO._.. APl.lCAli LOS OOJlalPJ'OI 
BASICOS DB lA ADMINISTRA-
ClOlf A LA DIIUKX:ION DB 
LAS \IBJfTAI. 

OBllBHTB DB VBHTAS '""° ..... COMOCmlA 'IBOIJCAS oue LB 
VBICIEDOR CON BXPBalllltCIA l'llll.MrtDIAJI ltATISFAala LU 

XBa3SIDADBS IEL a.IBX1B 
roa MEDIO DB IA DBTBCCION 
Y U CllBAClOlf DB BBNBPJ-
CJOs. 

WHilSDOIWI .. uo ..... Al'UCAKA LAS JIOIUIAI Y 
TRATAMIBHTO AL ftJBLl<XI Blf 
SU COH1'ACTO CXlTIDlAMO 0011 
IDS O.lmnBS O BL l'tJBUCO 
Y BN OBXBIL\L OON TODAS 
LAS PBllJDRAS QUBSOLJCI-
TAH ALOUX SB&VJCKJ. 

VBJIDBDORlll 20HORAI BL YBHIEDO& TOMAR.A BJf 
CUBJITA LA.S JIBCBSIDADBS 
DBL a..IBlfTB Y LAS CA&AC-
m&ISTICAJ DBL l'RODUCTO 
PARA MEJOR.U. Bll SU 'IllC-
lllCA. DB Wln'A.. 

GER.BHTB DB VBllT.U JIHOILU BLA.o&AUSUnOl'IOlll-
1BMA DI OO"tlZACJOlfEI PA&A 
LOS OAS'R>SBllLDS QUB IK-
CUIUlB TODO DABAJO. 
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CAPITULO IV ANALISIS ECONOMICO 

Para fines del an4lisis de 6ste trabajo no se tomaran 

en cuenta los costos de capaci taci6n y la red 

computarizada, ya que 6stos pueden ser abs• ·"""fidos con 

facilidd sin recurrir a un financiamiento. 

como se mencion6 en el capitulo anterior, el gasto de 

adquisici6n de los equipos nuevos seleccionados es de $ 

28, 000 miles N $, contra $ 12, sao miles N $ de la 

modificaci6n da 6stos, garantizando que estar4n en 

condiciones da operaci6n durante los proximoa 10 anos. 

IV.1.- ANALISIS DE COSTOS.-

Entenderemos el término costos como un desembolso en 

efectivo o en especie hecho en el pasado, en el 

presente, en el futuro o en forma virtual. 

Al hacerse una inversi6n se requieren fondos prestados 

(qua seria el caso de la empresa en estudio) , los 

cuUea pagan un inter6s por el uso del mismo, 6sto es 

una carqa financiera en la empresa. 
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IV.2.- COSTOS DE PRODUCCION.-

Batan for1111da• por las siguientes elementos• 

- Materias primas directas, indirecta• e insumos. 

- Mano de obra directa e indirecta. 

- Mantenimiento y refacciones. 

- cargas por depreciación y amortización. 

Loa costas de producción para la campaftia 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 

producci6n se incrementar& paulatina.mente, debido sobre 

toda a la penetración que logre el proyecta en el 

mercada, es decir, depender& de au capacidad para 

desplazar a su dnico competidor actual en al ramo de 

impresión de directorios telefónicos. Asimismo conforme 

el personal encargado de la operación, supervisión y 

administración de los procesos productivos y 

comerciales adquiera la capacitación indispensable para 

el mejor logro de sus objetivos. 
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De acuerdo a lo anterior, se ha previsto que la 

producci6n durante sus priaaroa anos de operaci6n puede 

ser como se indica en la tabla 4-1 de los anexos. 

Presupuesto del costo de producci6n.-

Con el prop6sito de anticipar los resultados econ6micos 

que producir& el proyecto, sa·ha calculado al costo de 

producción que estarla vigente durante los primeros 5 

anos de cualquiera de los proyectos que se seleccione. 

En este cálculo, se considera un crecimiento de 20, 30, 

40 y SOl dependiendo del estudio seleccionado. 

En la tabla 4-2 de los anexos se muestra el costo de 

producci6n que previsiblemente regir1a en éstos 

primeros s anos de operación de la planta da acuerdo al 

programa de producci6n para cada caso 

IV.3.- COSTOS DE ADHINISTRACION.-

Los costos de administraci6n son los costos 

provenientes de realizar la funci6n de administraci6n 

dentro de la empr~sa. 

Esto implica que tuera da producci6n y ventas, los 

gastos de todos loa demás departamentos o ireas que 
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pudieran existir en una empresa ae carqarAn a 

adllliniatraci6n y costos ·qeneralaa. 

Para determinar al costo total qua podr1a tener el 

producto con las alternativas del proyecto 

seleccionado, se calcularon loa gastos correspondientea 

a la venta de los productos y los relativos al 

funcionamiento de la orqanizaci6n que se encarqarA de 

la adlllinistraci6n y direcci6n de la empresa 

correspondionte al proyecto. Estos se presentan en las 

tablaB IV.la y IV.lb de los anexos. 

IV.4.- INVERSION INICIAL.-

La inversi6n inicial comprende la adquisici6n de todos 

loa activos fijos y diferidos necesarios para la 

oporaci6n de la empresa, con excepci6n del capital de 

trabajo. 

En el capitulo III se hizo menci6n de los costos de 

adquisici6n de la ••quinaria y la reconversi6n de cada 

una da e'11aa; para la evaluaci6n de las estrategias los 

costos son: (millones de pesos) (miles de nuevos 

pesos). 

1.- Reconverai6n de 3 equipos,- K $ 12,500 
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2.- Reconversi6n de una a.§quina encuadernadora y 

adquisici6n de una impresora rotativa de offaet.­

N $ 19,000 

3.- Adquiaici6n da dos equipos nuevos: 

a) Rotativa offset.- N $ 14 ,000 

b) encuadernadora.- 8,000 

total N $ 22,000 

4.- Adquiaici6n de 3 equipos nuevos: N $ 28,000 

rv.s.- DEPRECIACIONES y AMORTIZACIONES.-

La depreciaci6n s6lo se aplica al activo fijo, ya que 

con el uso, en el tiempo 6stos bienes valen menos, es 

decir se deprecian. La amortizaci6n s6lo se aplica a 

loa activos diferidos, en este caso el carqo anual se 

hace para recuperar esa inversi6n. 

Toda empresa para hacer loa cargos de deprsciaci6n y 

amortizaci6n correspondientes se basan en la ley del 

impuesto sobre la renta, (ISR). 

El objeto del gobierno y beneficio del contribuyente, 

as que toda inver11i6n puada 11or recuperada por la v!a 
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tiacal (excepto al capital da trabajo); 6sto lo loqra 

al inversionista haciendo un cargo llamado: Costos por 

depreciaci6n y 1U1ortizaci6n. 

Al ser cargado un costo sin hacer el desembolso, se 

aumentan los costos totalea y 6sto causa, por un lado, 

un pago menor de impuestos, y por otro, es dinero en 

efectivo disponible. 

El gobierno, con base en el promedio de vida dtil de 

loa bienes lea asigna un porcentaje de valor inicial 

seglín su tipo, y s6lo permite, el uso del método de 

depreciaci6n en linea recta. 

Después de recuperado todo el valor del bien, ya no se 

hace ning11n e.argo fiscalmente, aunque la empresa 

mantuviera el bien en uso. 

En la tabla siguiente, se indican cuales sorAn los 

cargos anuales por depreciaci6n de activos fijos y 

amortizaci6n de activos diferidos. 

LOs porcentajes aplicables se apegan a lo que dicta la 

ley del impuesto sobre la renta (I.S.R.), art1culos 43, 

44 y 45. 
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Tasa da depreciaci6n: 10 t; por lo que la cantidad a 

depreciar ser4 constante para cada caso o altrnati va 

econ6m.ica. 

Para el caso da la compallla en estudio sa aqreqarl la 

depreciaci6n del equipo que se encuentra en operaci6n. 

En la Uqura 4-1 se presenta la tabla de depreciaci6n 

para las diferentes alternativas. 

En la columna de la extrema de la derecha de la 'tabla 

las letras vs se refieren al valor de salvamento fiscal 

o valor en libros que tondrlan los activos al finalizar 

cada afio. 
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FIG. IV-1 DEPRECIACION DELPROYECTO 
(Mil.ES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO vs 
ANUAL 1 2 3 4 5 TOTAL 

ALTERNATIVA 5,250 5,250 5,250 5,250 5,250 26,250 
1 

ALTERNATIVA 5,900 5,900 5,900 5,900 5,900 29,500 
2 

ALTERNATIVA 6,200 6,200 6,200 6,200 6,200 31,000 
3 

ALTERNATIVA 6,BOO 6,BOO B,800 6,800 6,BOO 34,000 
4 

.247 

vs 
PROYECTO 

6,250 

9,500 

11,000 

14,000 



V. 6. - CAPITAL DE TRABAJO, -

Desde el punto de vista contable, se define como: 

Activo circulante - Pasivo circulante 

En la prActica, eatA representado por el capital 

adicional (distinto de la inver11i6n en activo fijo y 

diferido) , con •l que hay que contar para que eapiece a 

funcionar, es decir, el financiamiento de la prillera 

producci6n antes de recibir ingresos; entonces debe 

comprarse materia prima, pagar aano de obra directa, 

crédito en las primeras. ventas, si es necesario y 

contar con efectivo para aufragar loa gastos diarios da 

la empresa. 

Todo 6sto constituir& el activo circulante. Pero as1 

como hay que invertir en éstos t'Ubroa, también se puede 

obtener crédito a corto plazo en conceptos tales como 

impuestos y alqunoa servicios y proveedores, y 6ato es 

el llamado pasivo circulante. De aqu1 se deriva el 

concepto de capital de trabajo, es decir el capital con 

que hay que contar para elllpezar a trabajar. 

El capital de trabajo as también una inversi6n inicial, 

tiene una diferencia fundamental respecto a la 

inverai6n en activo fijo y diferido, y 6ata radica en 

su naturaleza de circulante. Esto implica que aientraa 
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la invaraión fija y diferida puede recuperarse por v1a 

fiscal, mediante la depreciación y amortización, la 

inversión en capital de trabajo no puede recuperarse 

por 6ste medio, ya que se supone que, dada su 

naturaleza, la empresa puede recuperarse en muy corto 

plazo. 

El activo circulante se compone b&sicamente de Caja y 

bancos, Inventario y cuentas por cobrar. 

El presupuesto de capital de trabajo se ilustra en la 

tabla IV.4 de los anexos IV-1 a IV-4. 

IV.7.- PUNTO DE EQUILIBRIO.-

.El punto de equilibrio es el nivel de producción en el 

que son iguales los beneficios por ventas a la suma de 

los costos fijoe y los variables. 

Tiene las siguientes desventajas: 

a) Para su cAlculo no se considera la inversión inicial 

que da origen a los beneficios calculados, por lo que 

no es una •. drramienta de evaluación econ6mica. 

b) Es dificil delimitar con exactitud si ciertos costos 

se clasifican como fijos o co'Dlo variables, ésto es 
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importante ya que ai loa costos fijos son menores,1 ae 

alcanza m6s r6pido el punto de equilibrio. En general 

se entienda qua loa costoa fijos son independientes del 

volumen de producci6n, y los costos directos o 

variables var1an con el volumen de producci6n. 

c) Es inflexible en el tiempo, ya que se calcula con 

unos coatos dados, si 6stos cambian, el punto de 

equilibrio también lo hace. 

La utilidad general que se le da es que p'lede calcular 

fácilmente el punto m1nimo de producci6n al que debo 

operarse para no incurrir en pérdidas, sin que ésto 

signifique que aunque haya ganancias éstas sean 

suficientes para hacer rentable el proyecto. 

El punto de equilibrio se puede calcular en forma 

qr6f ica o en forma matem6tica; en nuestro caso se 

utilizar6 la f6rmula matemática. 

Los ingresos son el producto del volumen vendido por su 

precio: I = P x Q 

Se desic;¡na por costos fijos C.F. y los costos variables 

por c.v .. En el punto de equilibrio, los ingresos se 

igualan a los costos totales: 

I • P X Q • C.F. + C.V. 

250 

224 



:::en:::: co~:an::·::• la:arv:~:~ .:~::"/ª .:º:un: 
de equilibrio (P.E.) ae define como: 

P.E. • (C.F.)/(1 - (C.V./I)) 

Para la compal\1a en estudio en la tabla V. 5 de las 

alternativas se presentan loe puntos d equilibrio 

seg11n sea al caso. 

IV.8.- ESTADO DE RESULTADOS.-

La finalidad del an&lisia del estado de rlsultados o de 

pérdidas y ganancias ea calcular la utili ad nata y los 

flujos netos de efectivo del proyecto, que son, al 

beneficio real de la operaci6n da la pl,nta, y que se 

obtienen restando a 1011 ingresos todos ¡1os costos en 

qua incurra la planta y loa impuestos ,.e del:>a paqar. 

Loa ingresos pueden provenir de fuenti.a externas e 

internas y no s6lo de la venta de loa prdductos. 

Para realizar el estado da reaultados je deber& basar 

en el la ley del b1puesto sobre la renta, en los 

cap1tulos referentes a la determinaci6 de ingresos y 

costea deducible& de imp.ueatoa; com.¡ se trata da 

planeaci6n y pron6sticos, se le llama pro-forma por ser 

251 

225 



loa resultados econ6micoa que ae calcula tendr& la 

empresa. 

La importancia de calcular el astado de resultados, es 

la posibilidad de determinar lo• flujos netos de 

efectivo, que son las cantidades que se usan en la 

evaluaci6n econ6mica. 

Mientras mayores sean los flujos netos do efectivo 

(FNE), mejor ser& la rentabilidad econ6mica de la 

empresa o del proyecto que se trate. 

Otros rubros que aparecen en el estado de resultados 

son loa impuestos que deber&n pagarse. En México la ley 

del impuesto sobre la renta seftala que las empresas con 

ingresos netos (despues de deducir todos los costos 

autorizados) anuales deberAn pagar un impuesto de 35 t 

y el reparto de utilidades a los trabajadores (PUT) 

deber& aer de 10 t, por lo que el impuesto total que se 

pagar& ser& del 45\. 

La tabla IV.6 de loa anexoa nos presenta el estado de 

resultados pro-forma donde se resume la informaci6n que 

se ha obtenido: 
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IV. 9 , - COSTO DE CAPITAL, '1'MAR. 

La TMAR, (tasa 1t1nima aceptable de rendimiento) se 

define: 

TMAR • 1ndica inflacionario + premio al riesqo. 

El indice inflacionario para calcular la TMAR del>e ser 

el promedio del indice inflacionario pronosticado para 

los pr6xilllos 5 aftos. 

En términos qenerales se considera que un premio al. 

riesgo , considera.do como la tasa de crecimiento real 

del dinero invertido, habiendo compensado los efectos 

inflacionarios, debe ser entre 10 y 15t. Que se dá 

tomando como referencia el mercado de valores; otra 

referencia es el estudio de marcado. 

El costo de capital del proyecto sin considerar su 

tinanciamiento, corresponderla a JO\¡ es decir, tomando 

como base la tasa promedio anual de inflaci6n 

equivalente a 15 t y sumando a 6ste porcentaje 15 

puntos porcentuales calculados como premio al. riesqo. 

La tasa de JOt se considera como el de la tasa m1nima 

atractiva .d retorno del proyecto. 

El comportamiento del costo de capital en diferentes 

relaciones de cr6dito es el siquients: 
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Pinanciamiento(t) A.C.(t) C.P.C (t). 

30 70 31.5 

40 60 32;0 ,.·. 

50 50 32;5 
-· .... -J.~;-_¡-

.. 
60 40 33.0 

Pinanciamiento(t) A.C. (t) C.P.C (t) 

70 30 

80 20 

90 10 

100 o 

Donde: 

.A.C. • Aportaci6n de Capital. 

C.P.C. • Costo ponderado da capital. 

F • Pinanci11111iento. 

33.5 

34.0' 
,,;,_5 

35.0 

T.A. • Tasa anual de financiamiento • 35\. 

T.M. • Tasa minima • 30t. 

C.P,C. • \!'(\ T.A.) + A.C. 0 T.M.) 

'.'.':Y· L!> 

,,.,, .. , '~-:-

.. 

Para el caso an estudio se seleccion6 la opci6n de 100 

\ de financiamiento ain aportaci6n de capital, por lo 

que el costo de capital ser6 de 35 \. 
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IV.lo.- FINANCIAMIENTO.-

Toblo de pago dt lo deuda. 

Una empresa esta financiada cuando ha pedido capital en 

pr6stamo para cubrir cualesquiera de sus necesidades 

econOmicas. Si la empresa loqra conseguir dinero barato 

en •u• operaciones, eleva el rendi•iento de su 

inversiOn. El dinero barato son los capitales pedidos 

en pr6stamo a tasas mucho mis bajas que las viqentes en 

las instituciones bancarias. 

La ley del impuesto sobre la renta en el articulo 24, 

fracciOn VIII: Son deducibles de impuestos loa 

intereses pagados por capitales tomados en préstamo 

siempre que listos se hayan invertido en los fines del 

neqocio. Esto implica que cuando se pide un préstamo, 

hay que saber hacer el tratamiento fiscal adecuado a 

los intereses y a paqo principal, cuando se pide un 

préstamo existen 4 formas qenerales de paqarlo: 

1.- Paqo de capital e intereses al final de loa cinco 

aftas, donde: 

F m P • (1 + i )• 

F • Suma futura a .i."""qar. 

P • Cantidad prestada u otorqada en el presente. 
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i Interés cargado al prestamo. i m 35 t 

n • Ntlmero da periodos o anos necesarios para cubrir el 

prestamo. n = 5 

El cUculo para ésta forma de pago se presenta en las 

tablas Al a A4 de las figuras 4-2 a 4-5. 

2.- Pago de interés al final de cada afio y de interés y 

todo el capital al final del séptimo afio. El cAlculo 

para 6ste caso se presenta en las tablas Bl a 84 de la 

figura. 

3.- Pago de cantidades iguales al final de cada uno de 

los cinco aftos. Ver tablas Cl a C4 de las figuras. 

A • P * ((i * (l+i) •) / ( (l+i) •-1)) 

Donde A • Anualidad de pagos iguales de fin de afio. 

P • Monto de capital que ea obtuvo en financiamiento 

(lODt). 

4. - Pago de intereses y una parte proporcional del 

capital (20t cada afio) al final de cada uno de los 

cinco aflos. Ver tablas Dl a D4 de las figuras 

El método de pago que elija una empresa va a depender 

de la tasa interna de rendimiento que esté ganando, 

fiq.4-2 a 4-5.Para nuestro caso en estudio se tomar! el 
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FIG.IV-2 ANALISIB CON RECONVERSION 
DE 3 MAQUINAS 

TABlA A1 PAGO DE LA DEUDA (MILES NI) 
PAGO DE CAPITAL E INTEREBE8 AL ANAL 

F• N,000 

11.IOO CORREBPOHDS. AL PAOO DE LA DEUDA 

.Q.550 A UrlTEREBEI 

TABLA 81 
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE AN DE Afio 

PERK>DO INTERES PAGO DE AN PAGO BALDO 
0€ AÑO PRINCIPAL ANAL 

o 12,SOO , 4,375 4,17& o 12.500 
2 4.371 4,375 o 12.soo 
• 4,1115 4,371 o 12.500 
4 4,175 4,375 o 12,500 
a 4,3715 18.811 12.500 o 

TOTAL 21,an 14.,171 12,500 

TABLA C1 
PAGOS IQUALEQ CE Flff DE 1J+o 

PERIODO INTEREB PAGO DE AN PAGO SALDO 
DE Af<o PRINCIPAL a AAOB 

• 12.IHJO , 4,37& 11,111 , .... 11,244 
2 l,IH B,811 1,895 1,548 

• 1,142 8,111 1:,281 7,281 
4 2,541 IS,U1 S,089 4,171 
a 1,410 ª ... , 4,'71 • 

TOTAL 15.154 za.tM , ..... 
TABLA 01 

PAGO DE UNA PARTE PROPO~ONAL E INTERESE8 

PERIODO INTEREB PAOODEAN PAGO BAl.DO 
A CAPITAL AHU.U. FINAL 

12.!500 
4,371 ··- 1,175 10.000 
1,500 ..... 1,000 7,500 
2,1521 ..... 11,125 1,000 
1,750 ..... 4,250 .. ... 

0711 ..... 1,175 • 
TOTAL 1a.121 , ...... 25-112!5 
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FIG. IV-3 
NW.JSIS CON RECONVERSIOH UNA MAQUINA Y LA 

ADQUISICION OE UN EQUIPO NUEVO 

TABLA Aa. PAOl OE LA DEUDA (UILEB N 1) 
PAGO DE CAPITAL E INTERE&Ea AL F1NAL. 

f • a&.U7 

11,00D CORRE.8PONDEN AL PAGO DE LA DEUDA 

U.1W7 AIHTCRESES 

TABLA B2 
lHTERESEB ANUAi.Ei Y UN PAGO DE RN DE Afio 

PEmoDO INTERES PAGO DE f1N PAOO 8Al.DO 
DE AAo PRiNCIPAL ANAL 

• 18.0DO , e,eiso e,aso • 19.DOO 

• 1,150 l,llSO o 19,000 

• 1,1150 1,150 o u~.ooo 

• 1,150 1,150 o 18.000 

• 1,950 ...... . ..... • 
TOTAL ...... IZ.250 . ..... 
TAlllJI C2 

PAGOS IGUAL.Elil DE AN DE ÑKJ 

PERIODO .1,.-rEffEa 

1,550 
1,812 
15,0110 ..... ...... 

TOTAL 2S.7M 

TABLA 02 

PAGO DE AN PAGO 8ALDO 
DE AAo PRSH~PAL 1 ""ºª ...... 

l,HI •,ao; 17,0D1 
1,551 2,a;n 14,519 
1,551 1,471 t1,031 
1,551 4,IH 1,340 ..... 1,3<0 • 

42.714 ...... 
PAGO DE UNA PARTE PROPORCIOHAL E .. TERESEB 

PERlODO INTEREI PAOODERN PAOO SALDO 
A CAPITAL ANUAL ANAL ...... 

1,150 ··- 10,450 15.200 ..... l,IDO 1,120 11,400 
1,180 a,eoa 7,780 7,100 
2,HD ..... 1,480 ..... ·- ··- 1,1ao • 

TOTAL 18.950 11,000 ...... 
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FIG. IV-4 
ANALISIS ADQ\.llSIQOH DE EQUIPO MIEVO (2 EQUIPOS) 

TABLA Al PAllO DE LA DEUDA (111LE8 N 1) 
PAQO DE CAPITAL E INTEREIE8 AL ANAL 

F• ...... 

12.00D CORRE8PONDEN AL PAGO DE LA DEUDA 

71,... A INTEflEaEll 

TABLA 81 
IHTERE&Ea ANUM.Ea Y UN PAGO DE AN DE AAo 

PERIODO INTEREa PAOO DE RN PAGO MLDO 
DE AliO PRINCIPAL FINAL 

22,000 
7,700 7,700 o 22.DDO 
7,700 7,700 o 22.DJJO 
1.100 7,700 o 22,DJJO 
7,700 7,700 o 22,000 
7,700 28,700 22,000 o 

TOTAL ... - ....... 22,000 

TABLA ca 
PAGOS IOUALEI DE FIN DE /tAo 

PEFUODO INTEREI PAQDDEAN PAGO SALDO 
DEAliO PRINCIPAL IJ AÑOI 

o 22,0JJO 
1 7,700 1,810 ...... Ul,790 

• 1,921 l,810 2,IM Ul,IDI 

• S,882 1,110 4,028 12.710 • 4,471 1.810 1!1,438 7,341 

• ..... ... ,º 7.141 o 
TOTAi. 17,llO 41.llSO 22,000 

TABLA Da 
PAGO DE UNA PARTE PflOflORCIONAl E INTERESES 

PESUODO INTEREI PAOODERN PAGO SALDO 
A CAPITAL ... UAI. ANAL ...... 

7,700 4,400 12,100 11.eoa 
1,180 4,400 10.1580 11.200 
4,120 4,400 a,020 a,aoo 
l,OIO 4,400 7,480 4,400 
l,MO ..... . .... o 

TOTAi. 21,100 22,000 •a-tao 
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FIG. IV-& 
: ANAUSl8 ADQUISICION DE EQUIPO NUEVO (3 EQUIPOS) 

TAllLA M PAGO DE LA DEUDA (MILES H t) 
PAGO DE CAPITAL E INTEREBE8 AL FINAL 

F• 119,11111 

11.000 CORRE8PONDEN Al. PAGO DE LA DEUDA 

87,IU A .. TEREBES 

TABLA 84 
INTERESES ANUALES Y UN PAGO DE AN DE Nilo 

PERK>DO INTERES PAGO DE FIN PAGO SALDO 
DE Afilo PRINCIPAL ANAL 

21,00ll ·- 1,800 o 21,00ll 
1,100 8,100 o 21,00ll 
1,100 8,100 o za.ooa 
1,100 8,IOO o 211,000 
1,100 a11eoo ...... o 

TOTAL ...... 77,000 28,00ll 

TABLA C4 
PAGOS IGUALEI DE AN DE AAo 

PEfUODO INTEREI PAOO DE FIN PAGO SALDO 
DE Mo PIUNCIPAL 15 AAoe 

2a.ooa 
1,800 12,111 z.111 25,,1Q 
1,11• 12,111 1,7117 21,300 
7,4H u.ata l,1H 11.284 
B,IH 12,111 1,821 1,141 
1,270 12.111 ..... o 

TOTAL 11,DM ...... 21,000 

TABLA D4 
PAGO DE UNA PARTE PROPORCIONAL E .. TEREBEI 

PEIUODO INTERE8 PAOO DE FIN PAGO BALDO 
A CAPITAL ANUAL FINAL 

•0.000 
1,100 15,100 IS.400 ...... 
7,140 8,100 11.440 ,,,oa 
1,180 5,100 t1,41D 1t,ZOD 
1,120 S,100 l,HO ..... 
1,HO ·- 7,510 o 

TOTAL ... - 21,000 17,400 
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usado por las instituciones tinanciere.s; opci6n e de 

las figuras ,_2 a '-5. 

Teniendo en cuenta el pron6stico de ventas de loa 

pr6xi.mos cinco anos el presupuesto por ventas ser! como 

se ilustra en la tabla 46-A de cada uno de los anexos 

soluci6n para cada alternativa que se trate6 

El estado de re.aultados ser6, para el primer afto de 

operación como lo indica la tablo. 46-B de las 

soluciones con un flujo neto de efectiV'o de (FNE) 

proyectado a cinco afies seg{ut la alternativa que se 

eval!ie. 

IV.11.- EVALUACION ECONOMrCA.-

El criterio del yalor presente neto. 

Este criterio plantea que el proyecto debe aceptarse si 

su valor presente neto (VPN) es iqual o superior a 

cero, donde el VPN es la diterencia entre todos sus 

ingresos y eqresos expresados en moneda actual. 

VPl. • Inqr. - Eqr - ro 

ro • in'7ersi6n inicial, Eqr • eqresos, Inqr - Ingresos. 
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Para el caso en estudio: 

VPH • (FHEj/ (l+i) ' - Io 

FHEj • flujo neto del proyecto en el periodo j, (j -

1, .•. ,n). 

i = TKAR para al proyecto se calcul6 en Jot. 

n = periodos de tiempo considerados; n •5 anos. 

Al aplicar el criterio de VPH se puede hallar un 

resultado igual a cero. Esto no signif~~a que la 

utilidad del proyecto sea nula. Por el contrario, 

indica que proporciona iqual utilidad que la mejor 

inversi6n de alternativa. Esto se debe a que la tasa de 

descuento utilizada incluye el costo impl1cito de la 

oportunidad da la inversi6n. Por lo tanto, si se acepta 

un proyecto con VPN = o, se estar! recuperando todos 

los desembolsos m!s la ganancia exigida por el 

inversionista que est4 impl1cita en la tasa de 

descuento utilizada. 

En la figura 4-5 se preseantan los c4lculos del VPH 

para el proyecto en estudio. 
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Criterio de lo tosa interno da retorno CTXRl. 

El criterio de la TIR eval~a el proyecto en funci6n de 

una ~ica taaa da randiaiento por per1odo con la cual 

la totalidad de loa beneficios actualizados 11on 

exactamente iqualea a loa desuzbolsos expresados en 

aoneda actual, ea decir, calcular la tosa que hace al 

VPN del proyecto iqual a cero. 

La TIR representa la tasa de interés más alta que un 

inversionista podr1a qanar sin perder dinero, si todos 

los fondos para el financiamiento de la inversi6n ae 

tomaran prestados y el préstamo (principal e interés 

acumulado) se pagaran con las entradas en efectivo de 

la inversi6n a medida que ae fuesen produciendo. 

La TIR puedo calcularse aplicando la siquiente 

ecuaci6n: 

O (FNEj{(l+i) ) -lo • o; j • (1, ••• n) 

La tasa as1 calculada se compara con la tasa de 

descuento da la empresa. si la TIR es iqual o mayor que 

6sta el proyecto debe aceptarse y si es menor debe 

rechazarse. 

El c&lculo de la TIR del proyecto puede verse en la 

columna da la axtr81la derecha da la f iqura 4-5. 
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TABLA IV.1-1 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA lA 
ALTERNATIVA 1 (EJEMPLARES) 

RECONVERCION DE 3 EQUIPOS Y CRECllllENTO DEL 20?\ 

PERIODO 
ANUAL 

TOTAL: 

o 

2 

4 

& 

PRDDUCCIDN 
IEJEMPl.AREBI 

5,a23,117 

...... 100 

8,U6,440 

10,llA,721 

12,078,474 

14,491,789 

57,831,030 

TABLA IV.2A-1 COSTOS DE PRODUCCION 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

llllAJrillODBOIR.k 

DllUlCJ'A 

TOTAL: NS 

4,800 MATBRL\LBl IHDlallC'J'OI NI 

COl'rO DB MAHlliHIWIBNTO 

5,040 CARGOS POR DBl"RBCl'.AClOH: 

4,010 BQUJPO IDf OPBIL\QOH: 

13,920 BQUIPO NUBVO: 

22,850 
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1.~ 

840 

2,840 

S,250 
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TABLA IV.28-1 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION 
ALTERNATIVA 1 (Mil.ES DE N $) 

PERIOOO 1 2 s 4 • 
MATERIAS PRJllAB 4,100 5,760 a.a12t. 1,294 8.953 

MANO DE OBRA: 5.040 ··- 7.258 1,709 10,451 
DIRECTA 

INDIRECTA 410IO 4,198 5,875 7,050 1,460 

MATERIALES 
INDIRECTOS 840 1,008 1,210 1,452 1,742 

COSTO DE INSUMOS 
MANTENIMIENTO 2,S40 S,188 S,I02 4,582 5.474 

CARGOS POR 
DEPRECIACION 5,250 5,250 5,250 5,250 5,250 

TOTAL MILES N S 22,850 211,130 S0,308 S5,317 41,331 

COSTO UNITARIO N S S,241 3,111 3,011 2,925 2,852 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 1 TABLA IV.:IA-1 

(Mil.ES N$) 

COSTO DE ADMINISTRACION : 1,800 

COSTOS DE VENTAS : 840 

COSTOS FINANCIEROS 1,500 
ANTES DE INVERSION. 

N$ 4,140 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MILES NUEVOS S CON ALTERNATIVA 1 TABLA IV.38-1 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 1,800 2,160 2,5112 3,110 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 640 1,008 1,210 1,452 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 4,375 3,936 3,342 2,541 

TO TA L : Mil.ES N $ 8,615 8,829 9,127 9,3114 
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3,732 

1,742 

2,624 

1,460 

-
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 1 TABLA IV.3A-1 

(MILES N 1) 

COSTO DEAOMJNISTRACION: 1,800 

COSTOS DE VENTAS : 840 

COSTOS FINANCIEROS 1,500 
ANTES DE INVERSION. 

N 1 4,140 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MILES NUEVOS$ CON ALTERNATIVA 1 TABLA IV.3B-1 

PERIODO 1 2 3 4 

cosror.;E 1,800 2,160 2,592 3,110 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 840 1,008 1,210 1,452 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,9114 2,281 

cosr. FIN. EQ. NVO. 4,376 3,11311 3,342 2,541 

TOTAL :MILESNS 8,515 8,829 9,127 8,384 
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3,732 

1,742 

2,624 

1,460 

9,558 



TABIA IV.4-1 PROYECCIOH PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO ANUAL 1 2 

ACl'IVO CRCULANTB NI 10,824 12,852 

CAJA Y IAHCOS (1) 3,n5 4,355 

CUBHTAI rov.. COBR.AR (2) 4,830 S,788 

IHVRNTARIOS 

MAT.BalAPRINA(3) ll40 1,128 

PRODUCI'OS BH PROCESO (4) 1,034 1,180 

PRODUCl'O TmtMINADO (5) 345 393 

p ASIVO aRcut.JJtm 470 584 

CUBHTAI POR PAGAR(') 470 S84 

CAPlTALDB TRABAJO 11,394 13,416 

IHCllllMBNTO 08 CIJ'ITAL 11,394 
DB TRABAJO 

8A3IUI DO CALCULO: 
(1) M DIAi COSTO DB PRODUCCIOJC 
(Z) 45 DIAi DBL VALOR DB VBKTAI 
(3) M DJAS DBL costo DB MATBIUA PRIMA 
(4) 21 DIAi COSTO DlllBCTO ne PRODUCCON 
(!I) 7 DIAJ COSTO DlllBcrO DB PRODUCCON 
('}311 DIASCOSTO DB MATBRJAPRIMA 
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2,022 

3 4 5 

15,166 17,1142 21,274 

5,051 5,886 6,888 

8,DSS 8,346 10,015 

1,354 1,824 1,948 

1,355 1,564 1,816 

452 521 605 

en 812 975 

en 812 975 

15,843 18,754 22,248 

2,427 2,911 3,495 



.' 

PROYECCION DE COSTOS PARA EL CALCULO 
DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA IV.5-1) 

(MILES N$) 

PERluDO ANUAL 1 2 3 4 5 

COSTOS VARIABLES 5,840 8,768 8,122 U,746 11,695 

MATERIAS PRIMAS 4,800 5,780 8,1112 8,294 11,963 

MATERIALES INDIRECTOS 840 1,008 1,210 1,452 1,742 

COSTOS FLIOS 18,810 21,522 24,778 28,882 33,368 

MANO OBRA DIRECTA 5,D40 8,048 7,258 8,70ll 10,451 

MANO DE OBRA INDIRECTA 4,080 4,11116 5,875 7,050 B,480 

DEPRECIACION Y AMORT. 5,250 ' 5,250 5,250 5,250 5,250 

MANTENIMIENTO 2,640 3,16B 3,802 4,562 5,474 

COSTOS DE ADMINISTRACION 1,800 2,160 2,592 3,110 3,732 

PUNTO DE EQUILIBRIO N $ 24,450 28,21111 32,896 38,428 45,063 
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TABLA IV.IA-1 PREBUPIJEBTO DE INGRESOS POR VENTAS 
CON AllERNATIVA 1 

PBIUODO 

o 

2 

3 

4 

5 

PRONOmco raBCIODB 
DBVBHTAI vm1.ir .•. • 

W!!!MPLARB!l l!I 
5,823,117 4.8 

•,888,700 ... 
•,318,440 •.. 

10,063,721 7.3 

12.071,474 a.4 

14,411,781 8.7 

•S. calculó con b ... •n una tua promedio de 
da Inflación d• 151' en el periodo conalduado. 

INOllmol 
PORVBNTAI 
MILEIMI 

21,013 

31,11511 

53,348 

73,920 

101,598 

140,202 

TABLA IV.68-1 ESTA O O O E RES U L TA O O S 
(MILES NS) 

PBRIOIX> 1 2 3 4 5 
ANUAL 

+ INORB.901 31,851 53,348 71,120 101,581 140,202 
-COITO 
PRODUCCIOR 22 650 26 130 30 308 35 317 41331 

•urD.IDAD 11,001 27,218 43,314 88,271 81,171 
llRllrA 

-COSTODB 1,100 2.180 2,582 3,110 3,732 
ADlllNln'. 

-corroa 140 1,009 1,210 1,452 1,742 
YBHTAO 

-COSTOS 5,175 5,881 5,326 4,122 4,014 
PIHANC. 

•urD.IDAD 7,483 11,318 34,188 58,895 U,313 
OPBRA.CIOlf 

-L&.a.m• 2,123 •,438 11,985 Ut,113 31,260 

- P.T.U.t01i 749 1 838 l 4Ut 5 889 • 831 

•urD.IDAD 4,121 10,114 1a,ao2 31,212 41,122 
NBTA 

+DBPRBC. 5,250 5,2&0 5,2&0 5,250 5,250 
YAMORT. 

-PAOOPRIN 5 831 5 831 • 831 5.831 • 831 

•PNB 3,740 1,733 t•,421 30,111 48,741 
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TABAL IV.1-2 PROGRAMACION DE PROOUCCION PARA LA 
ALTERNATIVA 2 (EJEMPLARES) 

RECONVERCION DE 1 llAQ. V 1 EQUIPO NUEVO • CRECIMIENTO DEL 301' 

PERIODO PROOUCCION 
ANU~~ (EJEMPLARES! 

D 5,823,817 

7,571,092 

2 1,842,420 

3 12,785,14" 

4 11,133,1181 

5 21,823,7H 

TOTAL: 74,290,060 

TABLA IV.2A-2 e o s To s DE p R o o u e e 1 o N 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

&,200 llATlllllALBS DIDDlBCTOI NI 

MAMO DB OBRA: COIIO DB MAHTEICIMIBJCTO 

DllUICTA 5,480 CAJlOOI POB DBPlil.BClACION: 

4,420 BQUJPO BK OmRACOH: 4,000 

15,010 BQUIPO NUBVO: 1,llOO 

TOTAL: NI 
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110 

2,ll60 

5,IOO 

1,170 



TABLA IV.28-2 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION 
ALTERNATIVA 2 (MILES DE N $) 

PERIODO 1 2 1 4 5 

MATERIAS PRIMAS 5.200 •,760 8,7&1 11,424 14,152 

MANO DE OBRA : 5,4811 7,091 8,227 ,,, ... 16,5114 
DIRECTA 

INDIRECTA 4,420 5,748 7,470 8,711 12,824 

MATERIALES 
INDIRECTOS 810 1,113 1,531 1,898 2,599 

COSTO DE INSUMOS 
MANTENIMIENTO 2,860 1,718 4,833 1,283 1,161 

CARGOS POR 
DEPRECIACION 5,900 5,900 5,100 5,800 5,llOO 

TOTAL MILES NS 24,7&0 30,405 37,7157 47,315 58,737 

COSTO UNITARIO N S 1,269 1,089 2,951 2,844 2,781 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALT::RNATIVA 2 TABLA IV.3A-2 

(MILES N$1 

COSTO DE ADMINISTRACION : 1,860 

COSTOS DE VENTAS : 1110 

COSTOS FINANCIEROS 1,500 
ANTCS DE INVERSJON. 

N$ 4,360 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MIL.ES NUEVOS$ CON ALTERNATIVA 2 TABLA IV.3B-2 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 1,ll50 2,535 3,298 4,284 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 1110 1,183 1,538 1,1199 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,1164 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 6,650 5,1182 S,060 3,863 

TOTAL :UILESN$ 11,010 11,425 tt,8116 12.427 
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5 

5,569 

2,599 

2,624 

2,2111 

13,011 



COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 2 TABLA IV.3A-2 

(MILES N $) 

cosro DE ADMINISTIIACION: 1,ll50 

cosros DE VENTAS : 1110 

cosros FINANCIEROS 1,500 
ANTES DE INVERSION. 

NS 4,360 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MILES NUEVOS$ CON ALTERNATIVA 2 TABLA IV.3B-2 

PERl"D" 1 2 3 4 

COSTO DE 1,ll50 2,535 3,296 4,284 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 1110 1,183 1,538 1,999 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,1184 2.2111 

cosr. FIN. EQ. NVO. 8,650 5,11112 5,080 3,1183 

TOTAL :MILESNS 11,010 11,425 11,8118 12,427 
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5,589 

2,5911 

2,624 

2,2111 

13,011 



TASI.A IV.4-2 PROVECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO 
(Mii.ES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO ANUAL 1 2 

AC?IVO QltCULAH'l'B ... 11,887 15,0211 

CAJA Y BANCOS (1) 4,125 5,068 

CllBHTAS POll COBllAll (>) 5,233 6,806 

IKVRNTARI03 

MATBRIA PIUWA (l) 1,018 1,324 

PRODUl:t'OI BM PROCESO (4) 1,133 1,369 

PRODUCTO TBRWINADO (5) 378 458 

• ASIVO aacULAHTB 51111 1182 

CUBNTAI POR rAOA.R.(6) 509 1182 

CAl'rl'A.L DB TMDAJO 12,398 15,682 

IHCRBMllHTO on CAPrrAL 12,398 
DBTRABAJO 

llASBS DB CALCULO: 
(1) M DIAi COSTO DB PM.ODUCCION 
(2) 4S DI.AS DBL VALOR DB VBHTAS 
{l) '9 DIAi DBL COSTO DB MA.TBRlA H.IMA 
(4) 21 DIAi COSTO DIRBCFO DB PllODUCCIOH 
(.S) 1 DIAS COITO 01a.scro DB PRODUcaoH 
(')" DIAi' cosro PB llATSRJA PalllA 
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3,286 

s 4 5 

111,0114 24,3811 31,273 

8,293 7,888 11,958 

8,844 11,497 14,1146 

1,721 2,237 ::,908 

1,677 2,077 2,5117 

5511 8112 868 

680 1,1111 1,454 

680 1,119 1,454 

111,1154 25,508 32,727 

4,272 5,554 7,219 



PROYECCION DE COSTOS P:.RA EL CALCULO 
DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA IV.5-2) 

(MILESN$) 

PER1uDO ANUAL 1 2 3 4 5 

COSTOS VARIABLES 6,110 7,1143 10,326 13,423 17,451 

MATERIAS PRIMAS 5,200 6,780 8,788 11,424 14,852 

MATERIAi.ES INDIRECTOS 1110 1,183 1,538 1,1199 2,599 

COSTDSFUOS 20,590 24,9117 30,7211 38,174 47,855 

MANO OBRA DIRECTA 5,460 7,098 9,227 11,9116 15,594 

MANO DE OBRA INDIRECTA 4,420 5,746 7,470 11,711 12,624 

DEPRECIACION Y AllORT. 5,000 5,000 5,000 5,000 5,900 

MANTENIMIENTO 2,860 3,718 4,833 6,283 8,168 

COSTOS DE ADMINISTRACION 1,950 2,535 3,298 4,284 5,560 

PUNTO DE EQUILIBRIO N S 26,700 32,940 41,052 51,5117 65,308 
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TABLA IV.M-2 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS 
CON ALTERNATIVA 2 

l'lllUODO 

o 

2 

3 

• 
5 

PROHDsnco PllBCIO Dll 
DBYBNTAI VBlttAº 

(BJllMl'LAIUll) 1 

8,123,117 •.I 
7,571,012 5.5 

1 ... :z.•20 1.• 
12,715,1'1 7.3 

18,8:13,681 l.• 

21,823,719 1.7 

• S. caJcu'6 con baH en una tua promedio d9 
de lnl!aclOn d• 15"' mn •I pertodo conaldllrado. 

lNOllBIOI 
PORVBHTAS 
MW..DNBSS 

28,013 

•1,871 

62,610 

93,102 

131,9S5 

209,202 

TA B LA IV.68-2 E S T A D O D E R E S U L TA D O S 
(MILES NS) 

PBlllODO 1 2 3 • 5 
ANUAL 

+ INOllBIOI •1,171 12,110 83,802 139,935 201,202 
-cono 
PRODUCCJO~ 2•750 30 405 37 757 '7 313 51737 

•trrn.mAD 17,121 32,205 55,845 l:Z.622 1'9,•65 
BRtrrA 

-COITODB 1,950 :Z.535 3,211 ··- 5,581 
ADUIHIST. 

-COITOS 110 1,1113 1,1538 1,911 2,589 
VBKTAS 

-cmros 1,150 7,732 7,064 8,1 .. .... 1 
PINANC. 

• 1111UlJAD 8,111 20,755 '3,1'7 ID,1515 138, ... 
Ol'BRACIOH 

-L&..R.35,. :Z.U2 7,2" 15,311 28,061 47,757 

- P.T.U.101lo 812 2075 • 395 8019 13 845 

•Ul1LIDAD 3,318 11 141F 24,171 44,107 75,0'7 
llBTA 

+DBPIWC. 5,900 5,llOO 5,900 5,IOO 5,IOO 
YAMORT. 

-PAOOPRJN • 559 • 551 • 559 9551 • 559 

•FNB 707 1,751 21,512 41,441 72,Hll 
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TABLA IV.1-3 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA LA 
ALTERNATIVA3 (EJEMPLARES) 

COMPRA DE 2 EQUIPOS NUEVOS. CON CRECIMIENTO DEL 4°" 

PERIODO PRODUCCION 
ANUAL (EJEMPLARES) 

5,823,117 

•.153.414 

2 11.414,177 

3 15,810,121 

4 22,373,1&0 

5 31,322,423 

TOTAL: 85,068,889 

TABLA IV.2A-3 e os To s DE p Ro D u e e 1 o N 
(Mil.ES DE NUEVOS PESOS) 

MATB&IAS PIUKAS NI 5,IOO MATBalALBS D<DlllBCl'OI NI 

MANDDBOBll.A: COSTO DB MANTBNJllJBNTO 

DlllllCTA 5,110 CARGOS POR. DBPRBCIACION: 

IMDIRBCl'A 4, 710 BQUJPO BN OPBllACON: 4,000 

18,240 BQUJPO NUHVO: 

TDTAL: NI 
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3,080 

1,200 

10,280 



TABLt. IV.28-3 PROYECCION DE COSTOS DE PRODUCCION 
ALTERNATIVA 3 (MILES DE N $) 

PERIODO 1 2 3 4 5 

MATERIAS PRIMAS s.soo 7.840 10,876 15,388
1 

21,513 

MANO DE OBRA: s,aao 1,232 11,525 18,135 22,519 
DIRECTA 

INDIRECTA 4,750 1,884 9,S30 13,0ll1 18,286 

MATERIJ.l.ES 
INDIRECTOS HO 1,372 1,921 2,868 :S,765 

COSTO DE INSUMOS 
MANTENIMIENTO 3,000 4,312 8,037 8,452 11,832 

CARGOS POR 
DEPRECIACION 1,200 1,200 0,200 1,200 8,200 

TOTAL Mil.ES N• 21,500 34,820 45.881 11,903 14,114 

COSTO UNITARIO N 1 3,250 3,033 2,171 2,787 2,811 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 3 TABLA IV.3A-3 

(MILES NS) 

COSTO DE ADUINISTHACION : 2, 100 

COSTOS DE VENTAS : 11811 

COSTOS FINANCIEROS 1,500 
ANTES DE INVERSION. 

NS 4,580 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MILES NUEVOS$ CON ALTERNATIVA 3 TABLA IV.38-3 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 2,100 2,1140 4,118 5,782 
ADMINl~CION 

COSTOS DE VENTAS ; 11811 1,372 1,921 2,889 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 

COST. FIN. EQ. NVO. 7,700 8,928 5,882 4,472 

TOTA l : MILES NS 12,280 12,983 13,11113 15,204 
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5 

8,067 

3,785 

2,824 

2,589 

17,025 



. ·~ 

COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 3 TABLA IY.3A-3 

(MILES NS) 

COSTO DE ADMINISTIIACION : 2, 100 

COSTOS DE VENTAS : 980 

COSTOS FINANCIEROS 1,500 
ANTES DE INVERSION. 

N $ 4,580 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MILES NUEVOS S CON ALTERNATIVA 3 TABLA IY.38-3 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 2,100 2,1140 4,116 5,782 
ADMINISTRACiON 

COSTOS DE VENTAS : 080 1,372 1,021 2,660 

COSTOS FINANC. 1,500 1,725 1,984 2,281 

cosr. FIN. EQ. NVO. 7,700 8,026 5,882 4,472 

TOTAL : Mil.ES NS 12,280 12,963 13,11113 15,204 
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8,067 

3,765 

2,624 

2,569 

17,025 



TABLA IVA-3 PROYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO 
(1111.ES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO ANUAL 1 2 

AcrlVo CIRCUL.AM'IB "' 12,763 17,262 

CAJA Y 8ANCOI (1) 4,417 6,770 

CUBNTAI roa COBRJ\ll (2) 6,635 7,8811 

INVBNTARIOS 

MATBIUAPRIMA(J) 1,097 1,535 

PRODUCTOI HN PllOCBSO (4) 1,211 1,551 

raonucro TBIUUMADO (S) 404 517 

PASIVO CIRCULAHTB 5411 766 

CUBHTAI roa PAOAR (6) 5411 766 

CAPITAL DB TRABAJO 13,311 18,030 

INCRBMBHTO DB CAPITAL 13,311 
DBTRABAJO 

BASBS DBCALCULO: 
(1) 61 DIAi COSTO DB PRODUCCION 
(2)45 DIAi DBL VALOR DB VHMTAI 
(3) 61 DIAi DBL COSTO DB MATBRJA PRU&A 
(4) 21 DIAi COSTO DIRBCTO DB PllODUCCION 
{S)., DIAi COSTO DUl.Bcro DB PRODUCCION 
(6) 31 DIAS COSTO DB MAmaJA PRIMA 
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4,719 

3 4 5 

23,581 32,379 44,724 

7,1165 10,317 14,031 

11,1145 15,462 21,847 

2,149 3,00U 4,213 

2,026 2,692 3,624 

675 897 1,208 

1,075 1,505 2,106 

1,075 1,505 2,106 

24,838 33,684 48,830 

8,606 9,248 12,948 



PROYECCION DE COSTOS p,-,RA El CALCULO 
O E l P U N TO D E E Q U l ll B R 1 O (TABLA IV_S-3) 

(Mil.ES NS) 

PERIODO ANUAL 1 2 3 4 5 

COSTOS VARIABLES 8,580 D,212 12,897 18,055 25,278 

MAlERIAS PRIMAS 5,800 7,840 10,976 15,~58 21,513 

MAlERIALES INOIRECTOS ll80 1,372 1,921 2,689 3,765 

COSTOSFLIOS 22,020 28,348 37,208 49,810 88,1174 

MANO OBRA DIRECTA 5,880 8,232 11,525 18,135 22,589 

MANO DE OBRA INDIRECTA 4,760 8,664 11,330 13,081 18,288 

DEPRECIACION Y AMORT. 8,200 0,200 0,200 0,200 8,200 

MANTENIMIENTO 3,080 4,312 8,1137 8,452 11,832 

COSTOS DE ADMINISlRACION 2,100 2,1140 4,118 5,762 8,067 

PUNTO DE EQUILIBRIO N • 28,600 37,580 50,105 87,865 92,252 
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TABLA IV.IA-a PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS 
CON ALTERNATNA a 

PBlllODO 

o 

2 

1 

n.oM>mco l'll.BCJODB 
DBVBNl'AS VB>ITA• 

{WB>ln.AIUIS) 111 

5,IH,817 4.1 

l,15',414 5.1 

11,414,877 1.4 

15,110,128 7.1 

22,173,1&0 8.4 

31,322,423 1.7 

• se calcui6 con b ... en una tua prom1dlo de 
de Inflación da 151'. •n el perktdo conaldlrado. 

INOllBIOI 
POKWHTAJ 
MU.SINI 

28,013 

45,101 

72,811 

111,eo. 

181,211 

303,033 

TABLA IV.8B-3 ESTADO DE RESULTADOS 
(MILES NS) 

Plll&JOOO 1 2 3 4 5 
A111//IL 

+ INOaBSOI 45,101 72,111 111.- 188,218 303,033 
-corro 
l'RODUCCl':lN 21500 S4 820 45 IBI 11 903 114184 

• Ul'IUDAI> 11.&01 37,IH 70,111 121,318 211,848 
•aurA 

- CO.rt'ODB 2,100 2,840 4,111 5,712 1,087 
ADllllllJT, 

-corroa 980 1,372 1,121 2,811 3,785 
VBJrrAI 

-conos 1,200 1,851 7,1111 1,7$3 5,183 
PlHAMC. 

•UTILlDAI> 1,321 25,030 57,015 111,112 201,124 
OPBJlAClOM 

- Ll.ILU1' 2,212 8,780 19,955 38,IH 70,838 

-P.T.U.tK 832 2.503 5 702 11111 20182 

- urlLIDAI> 3,477 11,71" 31,351 91,112 111,003 
MUTA 

+DBPRBC. 1,200 1,200 1,200 1,200 a.zoo 
Y.ü&OllT. 

-PAOnPR1M 9910 
9 ª'º • "º • 910 8.910 

...... (233) 10,0641 27.141 57,402 107,293 
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TABLA IV.1-4 PROGRAMACION DE PRODUCCION PARA lA 
ALTERNATIVA 4 (EJEMPLARES) 

COMPRA DE 3 EQUIPOS NUEVOS, CON CRECIUIENTO DELan 

PERIODO PROOUCCION 
ANU6L tEJEMPLARESl 

o 5,823,817 

l,7:11i,171 

2 18,103,113 

19,855,720 

28.413.580 

5 44,225,370 

TOTAL: 121,028,275 

TABIA IV.2A-4 e o s T o s o E p R o o u e e 1 o N 
(MILES DE NUEVOS PESOS) 

MAMO DB O&aA: 

DlllBCl'A 

INDll\BCfA 

TOTAL: NI 

1,000 MA'l'BlllAl.BS INDIRBCTOI Jll 

COII'O DB lrlAHI'BltlMIBHTO 

l,SOD CARGOI l'Oil DBPIWCIACION; 

6, 100 BOUlPO BH Ol'BKACOH: 

17 ,400 BQUIPO Nl1UVO; 
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2,IOO 

1,050 

3,300 

e,eoo 

11,150 



TABLA IV.28-4 PROYECCION DE COSTOS DE PROOUCCION 
ALTERNATIVA 4 (MILES DEN S) 

PERIODO 1 2 3 4 5 

llATERIAS PRlllA8 1,000 a,ooo 13,500 20,250 30,375 

llANO DE OBRA: 1,300 1,450 14,175 21,283 31,894 
DIRECTA 

INDIRECTA 5,100 7,1511 11,475 17,213 25,•11 

llATERIALES 
INDIRECTOS 1,050 1,575 2,383 3,54ol 5,318 

COSTO DE INSUMOS 
llANTENllllEHTO 3,300 4,850 7,425 tl,138 18,708 

CAROOSPOR 
DEPRECIACION 1,100 1,100 1,800 1,800 1,800 

TOTAL lllLES N f 211,550 31,425 ",73' f0,208 111,908 

COSTO UNITARIO N f 3,211 3,0DD 2,113G 2,720 2,144 
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COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON Al...TEANATIVA 4 TABLA IV.3A-4 

(Mll.ESNS) 

cosro DE ADMINISTW.CION : 2,250 

cosros DE VENTAS: 1,050 

cosros FINANCIEROS 1,500 
AHTES DE INVERSION. 

Ne 4,800 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
Mil.ES NUEVOS$ CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.38-4 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 2,250 3,375 5,083 7.5114 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS: 1,050 t,576 2,363 3,544 

cosros FINANC. t,500 1,725 1,984 2,261 

cosr. FIN. EQ. NVO. 8,800 8,816 7,488 5,682 

TOTAL: MILES Ne 14,600 15,491 16,896 19,111 

5 

11,391 

5,316 

2,1124 

3,270 

22,601 



COSTOS ADMINISTRATIVOS 
CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.3A-4 

(MILES N 1) 

COSTO DE ADUINISTRACION : 2,250 

COSTOS DE VEHTAS: 1,050 

COSTOS FINANCIEROS 1,500 
ANTES DE INVERSION. 

N 1 4,800 

PROYECCION COSTOS ADMINISTRATIVOS 
MILES NUEVOS S CON ALTERNATIVA 4 TABLA IV.38-4 

PERIODO 1 2 3 4 

COSTO DE 2,250 3,375 5,063 7,SM 
ADMINISTRACION 

COSTOS DE VENTAS : 1,050 1,575 2,363 3,544 

COSTOS FINAHC. 1,500 1,125 1,1184 2,2111 

cosr. FIN. EQ. NVO. 9,800 8,818 7,488 5,692 

TOTAL :MILES NI 14,800 15,491 18,8116 19,111 
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TABlA IV.4-4 PROYECCION PRESUPUESTO DE CAPITAL DE TRABAJO 
(llllES DE NUEVOS PESOS) 

PERIODO ANUAL 1 2 

ACl'IVO CRCULAHTB ... 13,714 111,7311 

CUJA Y aANCOI (1) 4,758 8,571 

CUBHTAI roa COBllAR (2) 6,038 11,057 

INVBNTARJOS 

MATBalA PlllMA (3) 1.175 1,783 

PllODUCl'OI RN'PllOCB.10(4) 1,307 1,762 

PRODUCTO TBJOllNADO (5) 4311 587 

PASIVO C:llCULAHTB 588 881 

CUllNTASPOllPAGAll(') 288 881 

CAl'rf Al. DB TRABAJO 14,3112 20,6211 

INCllBMBHTO DB CAJ'ITAL 14,302 
DBTRABAJO 

BASBI DB CALCULO: 
(1)61 DIAi COITO DB PRODUCCIOH 
(2) 4' DIAi DBL VALOR DB VBMTAI 
(3) a DIAS DBL COSTO DB MATBIUA PlllMA 
(4) 21 DIAi COSTO Dlll.BCTO DB raooucaoH 
(5) 1 DIAi COSTO DlaBcro DB PllODUCCIOH 
('):JI DIAi COSTO DB llATBRIA PRIMA 
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8,318 

3 4 5 

28,778 42,336 112,672 

11,290 13,368 19,465 

13,586 20,378 30,587 

2,844 3,1166 5,1148 

2,444 3,468 5,004 

815 1,156 1,668 

1,322 1,9113 2,974 

1,322 1,1183 2,974 

30,100 44,316 65,646 

11,480 14,218 21,328 



PROYECCION DE COSTOS p;,qA El CALCULO 
DEL PUNTO DE EQUILIBRIO (TABLA IV.5-4) 

(MILESN$) 

PERlnnOAN , 2 3 4 5 

COSTOS VARlABLES 7,050 10,575 15,863 23,794 35,691 

MATERIAS PRIMAS 6,000 9,000 13,500 20,250 30,375 

MATERIALES INDIRECTOS 1,050 1,575 2,363 3,544 5,316 

COSTOS FIJOS 23,750 32,225 44,938 64,008 92,BIO 

MANO OBRA DIRECTA 6,300 9,450 14,175 21,263 31,894 

MANO DE OBRA INDIRECTA 5,100 7,650 11,475 17,213 25,819 

DEPRECIACION Y AMORT. 6,800 8,800 8,800 8,800 8,800 

MANTENIMIENTO 3,300 4,1150 7,425 11,138 18,708 

COSTOS DE ADML-.ISTRACION 2,250 3,375 5,063 7,594 11,391 

PUNTO DE EQUILIBRIO N S 30,800 42,800 80,801 87,802 128,301 
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ftlaJODO 

o 

2 

3 

4 

5 

TABLA IV,SA-4 PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS 
CON AL'IEllHATIVA 4 

raoHDmco l'IUICIODB 
DBVJUll'AS VBNTA' 

(BJll)ll'IAllllS) NI 

5,1231,117 4 •• 

a,735,171 5.5 

1s11n,a1a 1.4 

18,655,720 7.1 

21,483,580 1.4 

44,225,370 t.7 

• Se cllcu»6 con bue en una tAa prom1dto d• 
H lntiaclOn de 15~ en eJ f>9ÑOdo conaldiradO. 

IHOllBIOI 
roa VBHTA& 
MIUllHI 

28,013 

48,322 

13,:1511 

143,790 

248,037 

427,164 

TABLA IV.69-4 ESTAD O O E RES U L TA DO S 
(MILESN$) 

P111llODO 1 2 3 • 5 
AHUAL 

+ DfOllB.101 48,322 U,:SU 143,780 241,037 427,864 
-COITO 
l'R.ODUCCIOM 28550 39 425 55 738 ao:ioe 118909 

•UID.IDAD 19,772 43,Ht 11,052 117,131 310,tSS 
aaurA 

-COSTODB 2,250 3,375 5,063 7,514 11,391 
ADIONIST. 

-COSTOS 1,050 1,575 2,383 3,544 5,318 
VBJ<TAS 

-COSTOS 11,300 ID,541 1,470 7,173 S,194 
FIHA>IC. 

•tmLIDAD 5,172 28,440 71,158 141,720 211,354 
OPB&ACJON 

-LUUS" 1,110 1,154 24,804 52,052 100,124 

- P.T.U.t°" 517 2144 7111 14 872 28 835 

•IJTIUDAD 2,1145 15,14• 31,lH 11,711 158,U& 
H1!TA 

+ DBfllBC. 1,800 e,aoo l,IDO 8,100 1,800 
TA.M:Oll.T. 

-PAQn•atN 1261S 1261• 12613 •2•1' 12813 

•PNB (2,1168) 1,121 33,323 75,883 152,782 
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FIGURA IV-5 CALCULO DELNALOR PRESENTE NETO Y TIR 

1 

""""""" ........ _, - ~ ..... - T..W..U. ...... .,....,. .... 
"""""' ........ ....... ......... WZB!MI ......... .. """'"' """ 

1 

ALT.1 (12,500 3,730 1,719 11,403 
1 

30,115 54,158 0.3 30,111 17.01 

1 

ALT. 2 (11,000 ... 1,740 21.111 41,412 11,834 0.3 SS,027 11.15 
1 

1 

ALT.3 (22,000 (245 10,031 21,f18 57,353 111,215 o.s 41,242 74.18 

1 

ALT. 4 (21,000 (2,981 8,808 33.r• 75,820 151,272 0.3 59.871 70.96 
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COllCLUB:tOD81 

La.planeaci6n eetratégica vista como un sistema formal, 

pretende reforzar la visi6n y sentido de direcci6n de 

los directivos, conatituyendose co110 una herruienta 

que permita hacer coherentes loa aspectos rele1antea da 

las aituacionas diarias. 

En algunos casos la alta dirección de la Bl!lpreea puede 

tener una idea bien clara de la esencia y dirección de 

ésta, lo cual no significa que en todos los niveles 

organizativos se comparten 6stoa conceptos. Los 

triunfos de cualquier empresa serAn mayores cuando 

todos sus elementos compartan sus valores y 

expectativa• aobre lo que ea la organizaci6n, y dirijan 

sus esfuerzos conjuntos al logro da sus objetivos y 

metas. El sistema de planeaci6n estratégica permite 

comunicar y hacer propios éstos anhelos y bQsqueda de 

logros para todos los participantes en la empresa. 

El concepto da planeaci6n estratégica es nuevo para la 

mayor parte de las empresas del ramo editorial, sin 

embargo, su objetivo, proporcionar una ventaja 

competitiva sostenible a la empresa as inherente a la 

mentalidad de sus directivos. 
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La importancia fundamental no a6lo da la planeaci6n 

estratégica como sistema, sino también da éste trabajo, 

ea la de proporcionar a la empresa en estudio, 

elemento• que le paraitan aajorar su eficacia directiva 

y as1 aejorar la calidad de empresa, asegurando aa1 su 

supervivencia y desarrollo futuro. 

Podemos decir que la planeaci6n estratégica es una 

necesidad para la empresa, 

competitiva a largo plazo. 

si quiere seguir siendo 

La idea del sistema de 

planeaci6n estratégica, es conjuntar todos aquéllos 

caboa sueltos, (competencia, mercado, organizaci6n, 

clientes, ate.), para lograr su cohesión, y saber en 

d6nde se encuentra la empresa hoy en d1a, a d6nde 

pretende llegar en al futuro, y que pasos deberé seguir 

para lograrlo. 

Eo necesario que la compaft!a est6 más actualizada en 

las nuevas técnicas administrativas que han surgido en 

loe ültimos anos a fin de encaminarse hacia el inicio 

de un sistema de planeaci6n formal, y que permita 

analizar los puntos fuertes y débiles de la empresa 

respecto a la competencia para tener un conocimiento 

inmediato de potencialidades y riesgos, para explotar 

loe primeros y minimizar los segundos. Es importante 

definir la misi6n de la compaft1a; saber la direcci6n de 
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la lllllpresa, cu.tl as au prop6aito fundlllllental y al 

•otivo da au existencia. Ganar dinero ea un objetivo, 

no una aisi6n. Si la empresa def'i"- su misi6n como 

informar a loa usuarios telef6nicoa de todo el pala, 

por ejemplo, ya posee el eje y base sobre el cual 

fincar su futuro, haciendo qua todas sus acciones por 

insignificantes qua parezcan persiguen alcanzar 6ste 

ideal; una vez definida la miai6n de la empresa, hacer 

part1cipes a todos y cada uno de los participantes en 

la misma de Aste concepto. Es necesario que lo conozcan 

y lo haqan suyo, para as! conjuntar esfuerzos en su 

consecuci6n. 

La planeaci6n estrat69ica se resume en una pregunta 

esencial, ¿Por que?, pretende sacudir los cimientos de 

lo que es, para contribuir sobre ellos lo que puede 

ser, y as! con un cambio radical hacer una empresa 

diferente y mejor. 

Utilizando el concepto de planeaci6n estratégica, la 

empresa podr6. no hacer bien las cosas, sino hacer las 

cosas que estén bien. 

con base en los objetivos, las limitantea y alcances 

de 6ste trabajo, definidos por las estrategias podemos 

decir: 
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El desarrollo ,del aieteaa da planeación y control de 

producci6n aal como la reducci6n de costea, son 

acciona• prioritarias, da aoaento •• lo que podemoa 

eapezar a realizar, para obtener beneficios a corto 

plazo, ya que una buena planeación de loa recursos 

humanos y materiales con loa que cuenta la ampresa 

traerá consigo la disminución an loa costoa y un óptimo 

aprovechamiento da 6stoa, 11a eatarA en condiciones de 

evaluar y radisellar los procesos de producción y la 

planificación de mano de obra. Además, con el propósito 

da tener un sistema da manufactura que ast6 organizado 

y se desarrolle en un ambiente de clase mundial dentro 

de sus propias limitaciones y lineamientos se 

recomienda reestablecar laa condiciones básicas del 

sistema de manufactura mediante un an&lisis que esté 

enfocado a tener un sistema &gil, eficiente, confiable, 

organizadc flexible y con apoyos visuales entre otras 

caracteristicas deseables. Esto se logra implementando 

acciones relevantes a los siguientes conceptos: 

1.- Estandarización de operaciones. 

2.- La aincronizaci6n de operaciones. 

J.- Organización del piso y la administración visual en 

el sistema de manufactura. 

4.- Reducción de loa tiempos ie montaje y preparación. 
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s.- El cuidado total dal equipo y herramental operativo 

y da apoyo. 

6.- El control de procesos. 

7. - La autonomatizaci6n da loa procesos y sistemas de 

f11bricaci6n. 

a.- El disefto integral da productos y procesos. 

El conocimiento e integraci6n de los conceptos citados 

anteriormente llevara a tener un sistema da manufactura 

que se caracterice por la organizaci6n y simplificaci6n 

de sus procesos, la efectividad de sus equipos 

operativos, la consistencia de su desempetio y por el 

orden y limpieza en sus instalaciones. 

Una foraa de tener acciones rápidas y concretas que 

contribuyan positivamente al desempeflo del sistema de 

manufactura ea a trav6a da un programa de formaci6n de 

paraonal en el que aa repasen lo• aspecto11 que se 

mencionaron anteriormente. Este repaso deber6 ofrecerse 

en forma ta6rica y pr6ctica directa e inmediata para 

que al impacto logrado sea en al corto plazo y dal 

conocimiento de otras &reas relacionadas en el proceso 

productivo. 

Los equipos y •aquinaria utilizados en producci6n al 

eat~ en operaci6n •• deterioran a trav6e dal tiempo si 
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no aa la• di al cuidado adecuado. La duraci6n de sus 

partes varia dependiendo del tipo de carga de trabajo 

que exista y de la aituaci6n ambiental en el •edio. Mla 

a11n, la precisi6n del equipo afecta la calidad de loa 

productos ya que una baja precisi6n puede causar un 

deterioro de la calidad. Si se pasa un alto nO:mero de 

defectos o desperdicios sin que alguien aa di cuenta, 

las ventas se diaolverln y los costos de loe materiales 

se a\llllentarln considerableaente. 

Independientemente de que se puedan utilizar elementos 

como sensores para detectar productos de baja calidad, 

éstos pueden crear una dieminuci6n en la productividad 

con paros frecuentes y desincronizaci6n en el proceso 

de transformaci6n. Para analizar éstos problemas y 

solucionarlos, debemos primerlllDente tener un enfoque 

que nos lleve a encontrar las causas fundamentales de 

los problemas y as1 dar soluciones de segundo orden a 

loa mismos y no soluciones llamadas de primer orden que 

lo llnico que loqrarln eerl solucionar el problema o los 

problemas en el corto plazo 6 temporalmente. 

En loe casos de equipo y maquinaria se debe establecer 

una tecnolog1a de mantenimiento que realmente nos dé 

una clara identificaci6n de las causas de paros en el 

equipo y los productos que sean de calidad inferior 
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debido a eso. Estos problemas deben ser afocados desde 

la perspectiva de la administraci6n del equipo que 

incluya una participaci6n total del ··ersonal. La aeta 

debe aar el aejorar la confiabilidad de los equipos con 

vario• objetivos en aente: loqrar la calidad de los 

productos, la minimizaci6n de los paros, mantenibilidad 

de los equipos, seguridad, as! como su operabilidad 

para asequrar qua inqenier1a aejora sus diseftos y 

contribuya a mejorar su mantenimiento. Esto se loarara 

a través de~ 

1.- Maximizar eficientemente la qeneraci6n da los 

recursos atribuibles a los equipos del sistema. 

2.- Desarrollar un sistema de mantenimiento que abarque 

toda la vida dtil del equipo. 

3. - Involucrar a todos loa departamentos y Areas que 

planean, disenan, usan o mantienen el equipo en la 

implementaci6n de un proqrama completo de cuidado del 

equipo y maquinaria. 

4.- Que exista involucraci6n y eensibilizaci6n activa a 

la contribuci6n del aantenimiento desde la 

adlllinistraci6n hasta trabajos de linea. 

5.- Promover al cuidado completo del equipo a través de 

la motivaci6n y autonom1a de loa operarios. 
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Al implementar un proqrama de 1Dantenimiento adecuado, 

se tendrlln a disposici6n y en óptimas condiciones la 

maquinaria y equipo o. fin de estar en condicione• de 

alcanzar loa objetivoa da producción qua aa tangan 

trazados y en espera de la terminación del proyecto 

seleccionado a largo plazo. 

La implementación de la rad computarizada se darll como 

consecuencia del proceso de planeaci6n, ya que en la 

medida que se tengan los resultados esperados, se 

requerirll de un flujo de información mlls eficiente 

entre los departamentos de la empresa por lo que serl 

prioritario mantener el funcionamiento del proceso 

administrativo a travéz de 6ste medio. 

En cuanto al proqrama de capacitación, las pol1ticaa de 

personal tendrlln como objetivo la motivaci6n al 

personal -_erativo y administrativo, para un mejor 

aprovechamiento y calidad de la fuerza de trabajo. 

El proqrama de capacitación presentado anteriormente 

pretende establecer un esp1ritu de participación en 

equipo, el cual tendrá metas mutuas; la gente se 

aentirll dtil y m6s capaz en su trabajo y 6sto aunado a 

un sistema de incentivos en base al rendimiento del 

grupo darll como resultado que al equipo realiza un 

mejor trabajo, asimismo, aarll necesario tambi6n 
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penalizar horas extras como consecuencia de bajo 

rendillliento y calidad del desempello del qrupo. 

con la diveraificaci6n del •arcado pretendemos no a6lo 

contar con un producto base, ni clientea nacionales, 

sino da atacar todas la• 4.reas en las que estamos en 

condicione• da competir, asi sea maquila, offset, 

transporte, impresi6n (en offset y rotativas), 

encuadernaci6n, etc .. , y expandir el mercado hacia el 

extranjero, con paises donde podamos competir y ganar 

mercado, como centro América por ejBJDplo, siendo 

necesario cubrir con lo establecido a corto plazo, 

organizando un equipo capacitado en ventas, ofrecer 

calidad, economla y servicio a nuestros clientes y 

futuros clientes. 

Del an4lisis econOmico efectuado para las cuatro 

alternativas planteadas, conclu1Dos que la que nos 

representa una aayor ganancia en base al c4lculo de la 

TIR ea la primera, que consiste en la reconversi6n de 

loa equipos con una TIR del 87 t con un VPN de N $ 

30,111 (miles) con las ventajas mencionadas en el 

capitulo :IIr, 

sin embargo •iguiendo el criterio del VPN vemos que la 

mAs conveniente podr1a ser la alternativa 4 con VPN de 

N $ 59,871 (miles) y una TIR del 71 t, ya que nea 
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repreaanta una garantia a futuro an cuanto a operaci6n 

y alcance de objetivo• de producci6n, ya qu• puada 

utilizarae a su úxima capacidad, lo qua no ocurre 

preservando la aaquinaria usada. 

Co•o nuestro objetivo a largo plazo •• competir y 

Ulpliar nuestro •arcado, 6sta alternativa nos permita 

aequridad y garantia da alcanzar loa objetivos 

planteados. 

Por otro lado en base a la• relaciones financieras 

siquientea podemos eatablecer las condiciones de 

endeudamiento en que se encuentra la compaft1a y su 

capacidad da pago¡ dicho anAlisia comprendo métodos da 

calculo con al fin de determinar el desempefto y 

poaici6n de la empresa: 

Activo circulante 
Liquidez = 1.1 

Pasivo circulante 

Total pasivo 

Apalancamiento • ----------------- e 0.2 
Total activo 

Proveedores (360) 

Rotaci6n cuentas por pac¡ar m ---~~;~~-~;;;~;;-.--

RcP a.. 3 
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Rotaci6n cuenta• por cobrar • 
Clientes (360) 

Ventas 
RcC • 38 

Inventarios (360) 

Rotaci6n de inventarios 
Costo de ventas 

R I • 135 

Con los resultados de 6stas relaciones financieras 

podemos decir que la empresa cuenta con capacidad de 

cumplir con sus obligaciones a corto plazo a medida que 

6stas vencen. 

El Indice de apalanca.miento es adecuado debido a que no 

existen pasivos financieros ya que la estructura de su 

capital contable es s6lida, 

Por otro lado los impactos diferenciales que se viven 

por sector en nuestra econom!a, presenta un pala 

fraccionado y en ajuste, frente a los nuevos retos de 

la economla mundial, el reto es sin embargo ineludible 

y en éste momento no parece haber mejor opci6n que la 

conatrucci6n de escenarios econ6micoa como instrumento 

da planeaci6n da la empresa. 
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Bl fin da la negociaci6n del T.L.c. abra un panorama 

qua parac1a diatante, el de la apertura comercial, para, 

presentarlo como parta da nuestra realidad. El tratado 

firmado o no, no detiana lo qua ya es tambi6n una 

realidad, el aar competitivos. 

··~ J ,. •• 
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