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PROLOGO 



La finalidad de este trabajo es recalcar la in;iortancia que tiene para 

el Adllinistrador el hecho de entender las estrategias de planeaci6n ~ 

dernas, que timando en cuenta los ele111entos hullanos y sociales se apl! 

can a las grandes ~resas litogr,ficas en el Distrito Federal. 

Al tomar la decisidn de estudiar la carrera de Licenciado en Adminis -

traci6n, me d{ cuenta de que estaba definiendo un plan para mi vida y 

al enpezar a estudiar y escuchar a mis maestros, consider~ que dentro 

de las funciones del Mitlnistrador de lilpresas, la de PLANEACIC!I es la 

primera y es s111111mente :iJ!l>ortante, ya que nos orientar4 para no caminar 

por la vida a la deriva. Es la fijacidn de wi RIMll>, de una Rlfl'A a S! 

guir, que desde luego se tiene que ~l-tar con la util izacidn de 

controles para Jledir los resultados de los planes. 

Al enpezar a trabajar, confinÉ lo que lllis maestros me hab{an dicho en 

la ltliversidad, respecto a la dificultad de aplicar las tknicas de la 

administrac.i6n científica en las flllllTesas lito¡dfitas. 

Üll!kl veremos en el segundo capitulo, las eq>resas litográficas en Mfx! 
• 

ca carcdan de planeaci6n hasta hace la!OS quince atlos aproxiludaente. 

Con 6sto quiero decir que la aplicacidn de las tknicas de pl-aci6n 

y de la a<hinistraci6n científica, se han -.iezado a utilizar hasta h! 

ce pocos atlos y de ninguna manera en fol!lll total act1111-te. 

Por lo anterior me vi motivado a realizar entrevistas y a tratar de que 

los gerentes o administradores de las grandes flllllresas litogr4ficas en 

el Distrito Federal, me caiunicaran lo que están haciendo actuai.nte, 

para mejorar la plancaci6n de sus eq>resas. 

Q.iicro seña lar adcm6s, que escogí a las grandes industrias litogr4ficas 
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del Distrito Federal para elaborar este trabajo, porque considero que 

son eapresas con un gran potencial econmico, con lllleha fuerza de tra· 

bajo r que durante toda su vida se han manejado enpfricamente como un 

taller grande y no como una Cl!l'resa organizada. Se debe reconocer que 

en )léxico en los ÚltiJOOs quince allos, esta rama de la industria ha de· 

sarrollado un notable esfuerzo por superarse, m credmiento debido a 

la aplicaci6n de los principios de la li<hinistraci6n científica. 

Existen llllchas litografías en el Distrito Federal, sin embargo son si! 

te las mis inp>rtantes, l~ cuales aplican los principios de la Adnti • 

nistraci6n y que obtuvieron una facturaci6n superior a los mi 1 mil lo • 

nes de pesos en el afto de 1984 y cuya fuerza de trabajo S'41Cra los 350 

~leados. 

Espero que este tema de tesis resulte interesante, no s61o para las • 

personas que trabajan en el medio de las litografías en ~1!1xico, sino • 

inclusive para aquellas que colaboran en otro tipo de negocios y a 

quienes puede interesarles conocer las eq¡resas de artes gráficas es¡l! 

cializadas en litografía u offset, cano pronto lo explicartnls. 

Considero que el desarrollar un tema de tesis, es un trabajo que debe 

~lir, entre otras, la Í\11Ci6n de dotar de m conocimiento rucvo a • 

quienes la lean, debe aportar algo a la sociedad en que nos oove100s y 

también debe servimos a nosotros miSIOOS para auto moti>amos y traba

jar con mis S.tu en el rino industrial que hesoos elegido. 

lól Industria Gnifica tiene un gran papel dentro de la econan!a nacio • 

nal, ademis es un c-.xi abierto para los administradores de eti¡Jresas, • 

porque cano casi todas las eqiresas mexicanas, naci6 gracias a hooibrcs 

con llllCha visi6n, generalmente ll!li'iristas, que sentaron las bases de • 



estas illlliltrias en una foma e11p1rillental, sin prever su creciaiento 

y sin pl-ar los controles futuros. Fu6 111 buen inicio, pero al lle

¡ar las llleVIS generaciones, nos ti.os dado cuenta de que se puede ob

tener llh de lo que se ha obtenido hasta ahora. 

Las ~resas lito¡rificas se han desarrollado, se han diversificado, 

han crecido )' pueden obtener •jores resultados, tanto en el aspecto -

social, COlllO en el econdntico si •joran sus estrategias y planes a cor 

to, mdiano y largo plazo. 

Por estas razones decid{ entrevistar a los principales Gerentes 6 Di -

rectivos de las e1111resas litogr6ficas, quienes cam ejecutivos tOlllall -

las decisiones y realizan los planes y han llevado a sus ..,.-esas por 

llllVOS cainos a pesar de las crisis econ6ticas que ha sufrido M6xico 

desde hace ya varios anos. 

()dero agTadecer a todas las personas que 111e han ayudado a la realiza

ci6n de este trabajo: 

1111 prmr tfnlino a la ltliversidad AMhuac:, 111estros, c:aipllleros y -! 
gos, en panicular a el Lic. Alfonso Verduzco, Director de la Escuela 

de Conta<ilrfa y Mninistraci6n de esta ltliversidad, as( cam al Direc

tor de este Sminario, Lic. Jos6 Augusto Jlllbino VillagTa, sin cuyos -

consejos, p11eiencia y sobre todo apoyo, no hubiera sido posible 11 re! 

lizaci6n de este trabajo. 

Asimismo, quiero agTadecer a todas aquellas personas o instituciones -

que me brindaron infomaci6n sobre el tema, sin la c:ual hubiera sido -

mls difkil la realizaci6n del presente seminario de investig11Ci6n. 



INTRODUCCION 



6 

El hcabre 1111 es 111 ser aislado del Uldo, se ena.11tra illplicado en -

ma ¡1:1n variedad de relaciones, 

IN de estas relaciones es la de las en.,resas en donde los seres hllll! 
nos trabajan, obtienen lo neusario para su sostfn y 1111111tenimiento, • 

pero sobre todo, se realizan íntegr-te CalD per!lllllllS. 

&l las litograf(as de uyor tMillo en M6xico, a las cuales investiga· 

.,s, notamos qie eaiste todav(a lllclia creatividad, jimto et11 los ade· 

lantos teaiológicos y la utilizac:i6n de la infomtica. las persmas 

que trabajan en este tipo de -.iresas, realllente se enBJran en llllChos 

casos de su trabajo, lo que ha propiciado •Jores resultados y por ~ 

siguiente •jores niveles de vida. 

91 la tesis hlbl-s de la pl-aci6n ccmi herrme11ta para •jorar la 

eficiencia idlinistrativa en las grandes eqiresas 1ito¡r4ficas en el -

Distrito Federal en 1984. 

Este trabajo consta de cinco cap(tulos, cmmzllldo por la pl-idn • 

de la investipci6n, donde se 9MleiCllllll los objetiws generales y los 

objetivos espedficos que se quieren alcanzar. 

Talllbi"1 se plantea el probl- y las hip6tesis que se tienen al respe: 

to, Se analiza también la fonu en que se real imi el estlllio y la -

manera crno se obtendr6 la infonucidn para el lli9D. 

Este capítulo nos ayuda a planear y organizar el desarrollo de la te • 

sis. 

&l el se¡llldo capítulo se estudian las grmles tlllll'tils litogr4fia15 • 

en el Distrito Federal durante 1984¡ se hace 111 esllo:.o de los dife"'f! 

tes procesos de •esi6n que existen en la M:tualidad y se habla dcil 
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111eilliento de las empresas litogrificas en Mlxico. Se explican las • 

funciones que realiza 1n1 11q>resa litogr,fica en México, la situaci6n 

1etual y el perfil de las ai!llllls. Es 1111)' llp>rtante señalar que con • 

los grandes avances temol6¡¡icos de nuestro siglo, las ~resas lito • 

ar6ficas han participado en IN foma verdader-nte valiosa en la co

llllicaci6n gr&fica del lll!ldo 1Ctual. 

En el capitulo tercero, se habla de la planeaci6n e<n> herraienta ad· 

lllinistrativa. Se hace \SI estudio bibliogr!fico docuaent~s en al· 

¡lllOS libros de los principales autores modernos sobre la materia. 

Se señalan los conceptos generales para situamos en lo que estlllllls 1J! 
blando. Se citan alpias definiciones de planeaci6n, sus caractedst,! 

cas, estrategias, el proceso de la planeaci6n, objetivos y pol!ticas,

procedilllientos y Étodos, planes y progrmas. 

F.n todo lo mencionado anteriomente, se pretende recalcar la intJOrtan· 

cia de la planeaci6n dentro del proceso administrativo que es el obje

to de este trabajo. 

&l el capítulo cuarto se habla de la estrategia de planeaci6n en las -

111>resas litogdficas, con sus antecedentes, cuestionamientos, selec • 

c:i6n de estrate¡¡ias, perspec:tivas aplicadas a las grandes enprcsas li • 

to¡¡r6ficas en México y se trata de señalar cmo se ¡xieden obtener re · 

sultados a trav6s de la planeaci6n. 

Finallllentc se presenta la investigaci6n de canpo con el análisis e in· 

terpretaci6n de resultados de los cuestionarios aplicados a los Direc· 

tores o Gerentes CJcnerales de las enpresas litográficas y se concluye 

este trabajo con una cm¡iaraci6n de objetivos e hip6tesis con resulta· 

dos que nos hacen ver que la aplicaci6n de las técnicas de la planea -
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c:idn ....-ie eficitntlrl el trabajo y perfilan a las -.iresas a wa -

c:rec:iaiento slllO y .itivan a tas que han aplicado estos prillc:ipios 

pailatU..te. 



CAPITULO I 

PLANEACION 

DE LA INVESTIGACION 
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1.1 ~ 

C'lal lo seftal6 en el prólogo, la raz6n de ser de este trabajo es reca,! 

car la ilportanda que tiene para el Adlllinistrador de ~resas el he • 

cho de entender las estrategias de planeaci6n llOdemas aplicadas a las 

grandes 11111resas litogr4ficas en el Distrito Federal. 

1.1.1 . O&nrrIVO GENERAL 

lnvesti¡¡ar si las grandes ~resas litográficas en el Distrito Federal 

en la actualidad utilizan la planeaci6n 6 son 11111ejadas e11Pfricamente. 

1.1.2 oaranvos ESPECIFIOOS 

·Omoc:er el tipo de planes que están utilizando actualllente las gran • 

des 11111resas litogdficas en el Distrito Federal en 19U. 

-Coq>robar el desarrollo que han tenido las t1111resas litogrifkas. 

-Demostrar la illportancia de la planeadcln COlllO parte del proceso y • 

sus aplicaciones dentro de la ~resa. 

Des~s de conocer algll!Os de los principios de la Nlinistraci6n, 

aplicables a la planeaci6n, seftalar COllkl illplantarlos en las ""'resas 

litográficas. 

1. 2 PLNllID DEL PMBLIMA 

¿ Las principales ..,resas litogrl.ficas en el Distrito Federal durante 

1984 consideran illportante la planeacicln c:am herraienta ciendfica • 

de la Mlúnistraci6n de a.iresas? 

1. 3 DISS'tl DE LA HirorESlS 

1.3.1 HlrorESIS GalWL 

La utilizaci6n de los principios y técnicas establecidas por la admi • 

nistraci6n científica de las mqiresas dentro de la funci6n de planea • 

ci6n, sirve para que las empresas litogr~ficas obtengan mejores resul· 
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tiidos. 

VARIABLE INDEPINll!Nl'E. -

La utilización de los príncipios y tEcnicas establecidas por la adlllini! 

traci6n científica de las eqiresas dentro de la iimci6n de planeaci6n. 

VARJABLE DEPOOllOO'E. -

Sinre para que las etJi>resas litográficas obtengan mejores resultados, 

1. 3. Z IUl'UIF.SJS ESl'F.CIFlc.AS 

La utilizaci6n de los principios y tEcnicas de la planeaci6n científica 

reducen el nivel de incertidunbre en la t(lll3 de decisiones a futuro; -

ayudan en la correcta a<binistraci6n del tieqio }' en el aprovechamiento 

de los feQIJ'sos, Unto m..ios, ca.i materiales de la eqiresa. 

La aplícaci6n de la adlú.nistraci6n científica elimina la iJit>rovisaci6n, 

Ilativa a la gente y mejora la eficiencia, 

La tooia de decisiones del Administrador de 8'lresas es m.ls racional 

cuando se basa en principios y tEcnicas, 

Si las e111>resas litogrificas en el Distrito Federal se basan en la adaj_ 

nistraci6n científica y utilizan los principios y tEcnicas de la planc_!! 

cidn, podrin hacer frente a las contingencias que se presentan en el 

l!llndo canibiante en que vivÍJllDs, 

1.4 DISl!ob DE LA PRUEBA 

ws elementos utilizados para la elaboraci6n de este trabajo serin de -

dos tipos: 

A) Investigacidn Bibliogdfíca 6 lkKmental. 

B) Trabajo de ~· 

1.4,l INVESl'I~ION ooaJl!'NfAL 

l.Ds doCl.lllentos que se revisaron para elaborar el presente trabajo, son 



los si¡uientes: 

l.· Estudios Biblio¡r,ficos 

z. · Revistas Especializadas 
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3,· Investigaci6n en las Bibliotecas de los siguientes lugares: Cámara 

de la Industria de las Artes Gr4ficas, lhi6n de Industriales Lit6· 

gráfos, Biblioteca de la lhiversidad An4huac, Asociación de Fabri· 

cantes de &lvases Plegadizos. 

l. 4, 2 INVESl'IG\CIOO DE c.\lro 

Se diseft6 un ruestionario en el Cllll se tcm6 en cuenta el objcth·o bá

sico de este trabajo y las hipótesis. 

Se entrevistaron Directores Generales y Gerentes Generales de las 

principales ~rcsas litográficas en el Distrito Federal, con el afán 

de obtener datos confiables. 

1.4. 2.1 DELll>IIT.ACION DEL l.tl!VEROO 

El universo es el gnp:> de ~resas litográficas que deseanais im•esti· 

gar y respecto del cual se pretende generalizar, 

Para determinar nuestro universo se rerurri6 a la Cúiara Nacional de • 

la Industria de las Artes Gdficas y de la 1.hi6n de Industriales Lit6· 

grafos y 1M se deteriain6 entrevistar a las siete e1111resas ccn factur! 

cí6n s~rior a los 1,000'000,000 de pesos anuales y con una ftlerza de 

trabajo de m4s de 350 obreros en el allo de 1984, ya que las elllfesas • 

litográficas en M6xico son abtrlclantes, sin elftbargo, en su gran uyoda 

representan talleres caseros que no proporcionan información, ni es Un 

interesadas en utilizar la ll<ftinistraci6n c:iendEica. 

1.4.Z.2. T*-"1 DE LA !USTRA 

Se entrevistaron a funcionarios de las siete eqiresas litográficas que 



c:ubren los requisitos antes mencionados en c:uanto a capital y mnero -

de trabajadores, por lo cual no ser& necesario calcular matem&ticamente 

ISlll 1111Cstra estadística, ya que tendrelllls representado todo el univer

so que pretendemos estudiar, 

1, 4, 2, 3 INSTR!HOO'O DE PR!JEM 

Se tomar& como instrunento de prueba un cuestionario con preguntas muy 

concretas dirigido a los Directores o Gerentes que toman las alternati

vas que pueden seguir durante el transcurso de un tieqx> detenninado, -

CQ!Kl responsables de la administraci6n al frente de las eqiresas lito

gdficas en el Distrito Federal. 

A contilalaci6n present11110s el cuestionario que se utiliz6 para la rea

lizaci6n de este trabajo: 



00\la'lllW> ANNIMC 

l!SOlElA DE OMMUUA Y AOONI51'RACIOO 

OllSl'I<JWUO 

DAroS GelEAALES 

Rai6n Social: 

Imicilio: 

Te16f011>: 

DATOS DEL ENl'Rl!VIsrAOO 

bbre: 

l'Uesto: 

Anti¡Qedad de la Blt?resa: 

Anti¡Qedad en el Plleato: 

Te16fooo: 

INRJllw:IOO DE LA IM'RESA 

!'-ro de Blt?leldos: 

M'a!ro de Obreros: 

Cllpi tal So~ial: 

Fecha de Iniciaci6n de Operaciones: 

Ventas Anuales (Aproxilladas}: 

Cobertura de la Blltresa: 

Alea Metropolitana: 

Todo e 1 Pafs: 

lbnbre del Entrevistador: 

Fecha de la llntrevista: 

1 º En la adl!linistracidn de su ...,resa ¿utiliza la planeaci6n COllO he· 

1Tamienta para mejorar y controlar los resultados de la 111.Ísma? 

SI 
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2º ¿ai6l11 1011 lu t6cnic:as 6 hlrrai111tas de pl-aci6n que usted 

utiliza en su mpresa? 

Se pueden escoger 111& 6 varias opciones. 

Pre~stos ____ _ 

l'ol{ticas -----

Pr~iaientos -----
Pro¡rmas _____ _ 

Esdndares _____ _ 

Estrate¡ias ----

Fijaci6n de Objetivos __ 

M6todos _____ _ 

3• IJ:>s objetivos de su mpresa san i:anoi:idos por: 

Todo el personal de su lllpresa -----------

Alta Gerencia-----------------

Niveles Medios----------------

Niveles Operativos----------------

4• ¿F.xisten polltii:as escritas y fol'llalllente c<amicadas en la oper! 

ci6n de su ilt>resa? 

SI Nl 

s• ¿F.xisten progrlllllA!I para la operaci6n de su C'.oq>allfa? 

SI 

6º ¿Qiiles son los llepart-tos que inte¡ran su ~resa? 

a) - llepart-to de Planeaci6n 

b) - Depart-nto de Pres~stos 

e) - Depart111ento de Ventas 

d) - Depart-to de Finanzas 

e) - Depart1111ento de Prob:ci6n 

f) - Depart-to de Recursos lbnanos 

g) - Depart1111ento de c:ontabilidad 
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h) - llepar~to de Mercadoteaiia 

i) • llepartaEl\to de Relaciones p(¡¡,Hcas 

j) • llepart-nto de Cal\lras 

lt) • Depart1111e11to de Control de Calidad 

7° ¿~ planes de capacitaci6n utiliza en su eq:iresa para mejorar los 

resultados en las distintas áreas de la misma? 

a) • Departamento de Planeati6n 

b) • Departamento de Presupuestos 

e) • Departuento de Ventas 

d) • Departamento de Finanzas 

e) • Departinento de Producci6n 

f) • Departamento de Recursos !Unanos 

g) • Departllllento de Mercadotecnia 

h) • Departllllento de Contabilidad 

i) • Departa111ento de Relaciones 1'6blicas 

j) • Departamento de Cal\lras 

k) • Departamento de C.Ontrol de Calidad 

l. · Seminarios fuera de la &1>resa ---------

z. - Qirsos prácticos en la Cimara de Artes Gráficas ----

3. • Qmos prácticos en la thi6n de Lit6grafos ------

4, - Qirsos impartidos en la misma eq:iresa por funcionarios de la 

misma-------------------
5. - Oirsos íqlartidos en la eq>resa por consultares especia lis -

tas en la materia---------------
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6. - Otros---------------------
?. · Ningmo __________________ _ 

8° ¿Considera que los sist-.s de cau1icaci6n y de infonnaci6n que 

utiliza actualmente cubren las necesidades de la litografía? 

SI !'() 

9° ¿~ tipo de presupuestos elabora? ------------

100 Respecto a los tieqios de medici6n de resultados, ¿usted considera 

que su planeaci6n es a? 

O:.rto plazo--------------------

Mediano plazo------------------

Uirgo plazo--------------------

11 • ¿Considera usted que la aplicaci6n de los principios y técnicas de 

la planead6n son de utilidad hoy en día en su ~resa? 

SI I'() 

En caso de respuesta afinutiva, indique usted para qué (puede es~ 

ger iaia o varias o¡>tianes) 

AIJNmtan las utilidades 

__ Mejoran la cClllllli.caci6n 

Reducen la íncertidulbre 

__ Mejoran la t,_ de decisiones 

Abaten costos 

__ lt>tivan al personal 

ProlllJl!Ven la eficiencia 

__ Maximizan el aprovedtaraiento de los recursos 

Otros 

IZº ¿Considera usted que el sistema de comunicaci6n de la litografía 
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aea illp>rtlnte para que exista 1111 buena pluielCidn en 111 ..,reta? 

Sielll're __ _ 

A veces 

l'UICll 

1~· ¿~ se podrfa •jorar la planeaci6n en su eapresa? -----

i4• ¿~ instNlelltos de control utiliza usted en su e1111resa para 11e • 

dir los resultados de la planeacidn? ----------

15° ¿Qinsidera usted que los objetivos, estrateaias, polítitas, reatas, 

procedllllientos, pl'OgJ'- y p,...ustos esún ciar-te definí • 

dos en su 11111resa? 

SI 

16• Si respcnde afiNativ-te, selllle usted ala(in eJ11111lo de objeti· 

vos, estrate¡¡ias, polfticu, re1lu, proc:edjajentos, proar- 6 • 

pres.,e1tos que se 1¡11iquen .. su 1111P1'9n. 

11• ¿Qinsidera usted que es lo lli., 111 pl111 que 11111 estrategia? 

SI Nl 

11• ¿Considera usted que es necesario tener 1111 estnictura de or¡llli'! 

d6n que apoye a la planeacidn de tu llllPfeaa? 

SI !«) 

i9• ¿Cfno jerarquiza usted sus objetivos? 

Puede escoger 1111 o 9's opciones 

F.n calidad En cantidad Enti....,a __ 

zo• ¿Cree usted que el utilizar la planead6n en su 'aipresa amstituye: 

• ¿un desperdicio de titl!IPO? -------------
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• ¿l.tl desperdido de nairsos? ------------

• ¿!al alto costo para la ..,resa? -----------

• ¿A)'llda para el desarrollo de 1etividldes? -------

• ¿l.tla estrategia para obtener los •jores resultados?---

z1• Del total de los si¡ui.entes ilfresos que usted 111111eja, cual es el 

porcentaje de facturacidn aproxillllda de: 

Etiquetas Folletos --------

Revistas------

Cejas Plegadizas ----

calendarios ------

Material Punto de Venta 

z 
3 
4 

5 
6 
1 

• 
11 

10 

11 

1Z 

13 

14 
15 

16 
17 
18 

19 

20 
21 

JUSTIFt<XJ<li DEL aJFSl'JIJWUO 

O.G. O.E. 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
X 

X 

X 
X 

X 

X 

H.G. 

X 
X 
X 
X 

X 
X 

X 

X 
X 

X 

H.E. 

X 
X 

X 

X 

X 
X 

X 

X 

X 
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a grific:a que nos -stra la justificacidn del aiestianario, nos de • 

-stra que 61te no fuf realizado al azar, sino que cada prepta va • 

diri¡ida a obtener la inforucidn para realizar los objetivos y poder 

auptar o m las hip6tesis. 

1,4,z,5 LIMITACI'1m5 8' 1-' Ai'Ltc.ACilW DEL ClESTICIWUO 

El principal problema que se detect6 al aplicar el cuestionario a los 

dirigentes de las ..,resas litogr&ficas, fuf el tnir a contestar ali!! 

nas de las preauntas por no ser sufitiente11e11te claras, por lo cual se 

tuvieron que hacer ús explftitas, con el objeto de facilitar las res· 

puestas de los entrevistados. 



CAPITULO II 

ANTECEDENTES HISTORICOS Y GENERALIDADES 

ACERCA DE LAS GRANDES EMPRESAS LITOGRAFJCAS 
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2.1 MnDlft1'.S HIS'lt'aIOlS 

lA esc:ritura picto¡IÍfic:a ci.nz6 hace cinco llil allos y paulat.W-te 

fu6 evoluciClllllldo hasta convertirse en sfmbolos que representaron ~ 

dos en lugar de objetos. Otra novedad, surgida unos llil quinientos -

allos mis tarde fu6 el alfabeto. lb> de estos alfabetos fu6 creado por 

los semitas, cerca de E¡¡ipto alrededor del ano 1600 A.C. Este alfabe

to conten!.a venti(n letras, cada 1111 de las cuales representaba IDlll 

consonante; fu6 adoptado por los fenicios y amenios. !Ds griegos 

alladieron m!s letras al alfabeto fenicio, que llegaron hasta nosotros 

por conducto de los latinos. 

ttiy poco es el cambio que ha habido en la .roma de las letras latinas 

del alfabeto de 2,000 años atrAs hasta llegar a nuestras letras actua

les, tal caro se aprecia viemo el alfabeto cuadrado de los r<11W1os 

que aparece en la figura No. 1 

MANVSCRIPT 
Figura No. 1 

La ~resi6n en su forma m4s primitiva se hada con bloques de madera, 

en los que se tallaban a niano, tanto los textos, cm> las ilustrado -

nes. El primer libro que se ~rw6 fu6 el 51.mA 00 DINWll'E, est111-

pado por 11'.Ai'iG OUOI el 11 de Mayo del al\o 868, en Oiina, en reoierdo -

de sus padres. 

llar oot iVl>s para creer que la e11111Cratriz del Jap6n dispuso en el allo -

770 de nuestra era, que se sacase 111 mill6n de es~ciones de 111 blJ!. 

que tallaJo de madera. El texto era llli cita de las Escrituras lblis-

tas. 
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l.os bloquea de udera se tallaban a uno, 1111 relive e invertidos, se • 

les entintaba C(lll pintura de agua y se colocaba el papel enciu del • 

bloque. 1)1 fuerte frotaiento trasladaba la tinta al papel o pergamino. 

!.os primeros tipos Jl6vites o manuales los hizo en China l'hi Sheng, en· 

tre los allos 1041 y 1049. .t&n¡ue los prilleros tipos mviles fueron, • 

~s, inventados por los chinos, su idioma no era adecuado para utili· 

zarlos. No se sabe que el arte de la ~renta encontrase un canino • 

desde <Jiina hasta el Occidente, ni si la ~esi6n con bloques y tipos 

mviles fuese descubieru ús tarde en Blropa en donde se encuentran . 

barajas ~resas por bloques o 11WJldes, en fecha tan te!1prana cerno 1377, 

siendo tan alxndantes que hasta los artesanos se podían pcmitir el • 

~rarlas. los primeros ~resos en bloque o molde de los que se ti~ 

ne constancia de su fecha representaban al San Crist6bal de lllxheim, • 

(Figura l'«l. 2) y se estaaparon en el año 1423. La calidad de la impr-9_ 

si6n revela años de ~riencia, indicando que los iJ11iresos por bloques 

o moldes se hadan ya en fecha tan t~rana ccm el año 1400. Después 

de que en B.iropa se ¡usieron en uso los tipos m6viles, la práctica de • 

~rimir con at:Jldes o bloques desapareci6, ya que el nuevo invento hizo 

que su uso resultara anticuado. 

Es generalmente sabido que Johann Gansfleisch, que tom6 el apellido de 

su madre, Clltemberg, para que no se perdiera, filé el primer europeo que 

utiliz6 los tipos m6viles, o sea que filé el primero en descubrir y apl.! 

car el sistema de ~si6n tipogrSfico conocido con el !lllllbre de im • 

prenta. Los autos de litigios judiciales denlestran que Qitemberg, con 

sus dos asociados, Joham l\Jst y Peter Schoeffer, hijo político de este 

último, estaban creando el arte de .i.n¡irimir con tipos m6vilcs en MD~i.lll· 
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Figura No. 2 
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cia, .u .. 11, en el lllo de 1450. T•ifn esd nc:onotido ~ <lit• -

ber11 estaba creando este arte en fecha tan t°""ana cmo 1439. No se • 

sabe si <litmber1 CD11Cibi6 por s{ ais., 11 idea de Jos tipos .SVUes,. 

o si tuvo noticia de este arte tal cmo se le practic6 en Oiina. 

Alllque se ha procl-'o profusamente uqe la f8>sa Biblia de cuarenta 

y dos lineas (Figura No. ~), fU6 el primer libro illpreso por Qitember , 

probablemente no sea su primer trabajo. No cabe dWa de que la perfe -

ci6n de la iBpresi6n ~ resultado de quiz' diez afias de e~ricncia n 

la coofecci6n de otras obras. 

El primer trabajo de iJ11!renta con tipos llllivile, debidamente fechado 

apareci6 en 1454. Pué tm ".indulgencia" concedida por el Papa Nicolá 

V a los que ayafasen en la guerra contra los turcos. El emisario del -

Papa fu6 a MagtJ:ICia para conseguir la ayuda de la prensa de in;Jrimir 

con el fin de elinlinar la necesidad de tener que escribir a mano ca 

1118 de las !Was de la indulgencia. Todos los indicios señalan que 

illpresor de las llisaas fu6 Oltemberg. 

El arte de iBprillir se esparci6 llllY pronto a otras ci\Eades de Al ia 

y tallbi&i 'a otros países de aaopa. Los historiadores han rccopila'f -

la lista de ilpresores que establecierm talleres en determinadas ci~
da<les: 

~ LOOAA IMPREroRES 

1460 Estrasburgo, Alemania Johann Mentelin 
1464 EstrasWl'eo, Alemania Heinrich Eggestein 
1465 !U>iaco, Italia Conrad Sweynheyni 

Arnold Pamartz 
1467 Ama, Italia Ulrich lbn 
1468 Builea, ~za Berthold ~l 
1469 Venecia, Italia Johann de Speyer 
1470 Pads, Francia Michael Friburgcr y 

Martín Crantz 
1473 "1J'lllberg, Alemania Anthony Kobcrgcr 
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Figura !«>. 3 



1473 

1473 
1494 
1497 

Utrecht, ltllanda 

L)'Oll, Fr111eia 
Venecia, Italia 
Parfs, Francia 
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Gerardus IMllit y 
Nicholaus IClta11er 
Giillllne Woy 
Aldus Maraitius 
Henri Estieme 

Posteriol'lllellte un dr-turgo aleia.ln llnado Alois Senefelder descu -

bri6, en el allo de 1796, el sistema de illpresi6n que ahora se conoce 

con el 110111bre de litograf{a offset. Ca1IO lo veremos en detalle al -

hablar de los sisterus de iDfresi6n p0r espacio de iu:hos allos toda 

la litografia se hizo con piedra calc!rea. En MExico, D.F., aún exi! 

ten piedras calcáreas ÍJl1>0rtadas de &!ropa en las litograf{as m!s an

tiguas."( 1) 

z.2 lDS SIS'IDtAS DE OORES!ctl 

La raz6n para hablar sobre los sistemas de iJlllresi6n en esta tesis, 

se debe a la ÍJl1>0rtancia que tienen éstos hoy en día en todo el mundo. 

~spu6s de sefialar los antecedentes hist6ricos podellOs ver que de las 

primeras illpresiones que se hiciel'Oll, hasta 111estros tieqios actuales, 

la ciencia, la tecnología y la creatividad del ser hllllano han hecho po

sible la existencia de trabajos realmente raaravillosos dirigidos por 

los halbres y mijeres de nuestro tiell1'0 1 pero realizados con equipos y 

llllqllinaria tan moderna CalO son las actuales ~tadoras electr6nicas. 

Las artes gráficas en todo el nu!do y desde luego en nuestro país, han 

creado fuentes de trabajo para millones de seres Junanos debido a su -

relaci6n con llllChas otras tknicas, industrias como son por ejll!J'{llo, -

la industria fotográfica, la inilustria del papel. la industria del car 

t6n, la industria que fabrica la maquinaria pesada, la industria qulm_i 

( 1 ) Karch R, Randolph - Marual de Artes Gráficas - F.ditorial Trillas 

(Págs. 30, 31, 33 y 35) 
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i;a, la industria de pi¡p1e11tos, tintas y tolorantes, etc. 

CllM> sie1111re ha existido una generalizaci6n en los conceptos de lo que -

son las artes gdficas, me voy a pemitir hacer un breve dlisis de los 

diferentes sistemas de iq>resi6n, ton el af&n de que al lector de este -

trabajo, se le facilite la ~rensi6n de la inportantia de las litogra

fías, 

A tontÍlllati6n sellalarenos y daremos una breve explicaci6n de la tipogr! 

fía o iJll>renta, la litografía offset, el rotograbado o huecograbado, la 

flexografia y la serigraf1a. 

lA TIPOGRAFIA O IMl'RENl'A • Es el n"5 antiguo de los sistemas de inq>re 

si6n, cuenta to11 ús de 500 afios, habiendo sido llevado a cabo por prÍJI! 

ra vez en fonna prAttica en Alemania por Juan <Altemberg, alrededor del -

afio 1450, Este proceso usa el grabado o cliché en relieve, s6lo las Pª! 

tes altas del tlich& ta111111 la tinta; la iqlresi6n tipográfica se hace • 

por medio de una superficie en relieve recortada o grabada en metal, 11111-

dera u otros materiales. !A superficie de los tipos o ilustraciones en 

relieve sobresale por entillla de la masa o foll!la de tipos o del cuerpo de 

la plancha; cuando a dicha superficie se le rec:ubre con la tinta, y se 

le presiona fuerte y unifommente contra in papel, el resultado es la -

iqlresi6n, Este sistema de iJ1t!resi6n se e11t1lea generalmente en las si -

guientes clases de trabajos: 

a) - Trabajos que no tengan ilustraciones, sino iJ1t!resi6n con tipos, 

solamente textos en cantidades ile tiros pequeños, por ejeqilo, 

cien ejelll'lares COllKl mínimo a cinco mil ej~lares cano !Úxila>, 

particulanncnte en medidas de papel o cartoncillo demasiado pe· 

queñas para ser impresas en prensas que utilicen otros procedi-
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llientos. v.gr. tarjetas de presentación, tarjetas de Navidad, 

invitaciones de boda, boletos, papelerfa de oficina en general, 

hojas t.al!O carta, etc. 

b) - Trabajos que se necesiten con urgencia, ya que este sistema no 

requiere tantos preparativos previos para la impresi6n. 

c) • Trabajos que reclmnen la ifll¡resi6n más obscura de los tipos, y 

111 tono negro bieno y parejo en toda el área de la ifll¡resi6n. 

Los trabajos sin ilustraciones ,hechos solamente con tipos y 

sin selecci6n de color, son rM.s baratos en tipografía. 

Generalmente este sistema es el mejor procedimiento para repe-

't- tir 111 trabajo, ya que llientras las fo mas siguen paradas, PU!:! 

den ser utilizadas de nuevo. 

Realmente la fuerza de trabajo y la cantidad de iMquinaria instalada en 

este tipo de talleres en México y en todo el mundo, ha hecho que sea e 1 

sistema de iqlresi6n más conocido por los ne6fitos y de ahí que se gene

ralice la expresi6n ''v1111>s a la ifll¡renta" 

Las grandes litografías en México, D. F., cuentan entre sus instalaciones 

c:cn este tipo de prensas o máquinas como coqilcmcnto para algunos de su.' 

trabajos, sin embargo, este sistC!llll ha sido superado por el que a conti-

11111ci6n llellCionaremos: 

LITOGRAFIA OFFSET. -

Este vocablo se deriva de dos palabras griegas: L!TIJJS: piedra y 

GRAPHEIN: escribir 6 ffiAPl«JS: grabado; por lo tanto, significa escritura 

sobre piedra 6 grabado en piedra. Este sistema fué des.:ubierto en el · 

año de 1796 por Alois Sencfelder, un dramaturgo alemán. Por espado Je 

muchos años, este sistema de impresi6n utilizó la piedra calcárea, una -
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piedra especial en la cual el dibujo que se tenía que iJlllriair, ae cal 

caba o pintaba en la piedra con una tinta grasa. IAlego se lllljaba la • 

piedra con agua y 6sta se adhería a las partes no cubiertas por el di

bujo. 

Posteriomente se entintaba la piedra y la tinta se pegaba micinente 

a la imagen y no a las paredes de la piedra in¡!regnadas de agua. 

Alois Senefelder descubri6 el principio general de la litografía, a 

saber: "Que la grasa y el agua no se mezclan". 

Entre los aoos de 1881 y 1906 se cre6 la prensa litogr&fica offset. 

En esta máquina, la .iJlpresi6n en tinta a trav6s de ima plancha que es

tá ajustada en torno de 111 cilindro y la cual Qllltiene úeas de .iJlpre

si6n y de w i.qlresi6n, es decir, espacios en blanco con partes graba

das, las cuales est"1 en el mismo plano o nivel; el &rea grabada de i!!! 
presi6n es receptiva a la tinta, el &rea de no .iJlpresi6n, es receptiva 

al agua. 

La imagen se transfiere desde el área receptiva de tinta a otro cilin

dro recubierto de hule Ulllllldo blanket o mantilla, que es el que en 

realidad trl111511li te la illagen al Pll'Cl. 

En este tipo de prensa son posibles tiros grmles, que en la jerga de 

artes gr.Sficas se denaainan tiros largos a gran velocidad. 

Por todo lo mencionado anteriomente, la palabra offset quiere decir -

fuera del set o sea que es 111 sistema de :IJl1Jresi6n indirecto. El papel 

no se j111ta con el cilindro diroct1111ente, sino a travfs de la 111111tilla 

de lwle, mientras que la tipograf!a o el huecograbado, son sistelllll.5 di· 

rectos en los cuales sr tienen contacto el metal con el papel o carton

cillo que se ha de imprimir. 
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Este sistellla de offset es el "'5 usado hoy en dfa en las principales -

industrias litogr,fic:as del pats y por lo tanto, se ha convertido en un 

nombre genhico de la llla)'Oria de las razones sociales de las e!ifresas ,

por ejeftlllo, se les de1K111ina Lito Off~et 5'nchez, Lito Offset .-!rica, 

Offset Nava Sander etc. 

La 11111yoría de los trabajos comerciales ~por eje111Plo, cajas plegadi

zas, etiquetas, cartulinas, folletos, calendarios, tesis profesionales 

e inclusive alg1110s trabajos de la industria editorial, tales como re -

vistas, libros, reportes de los consejos de adftinistraci6n, arruarios, -

manuales, etc., son iqiresos bajo el sistema de offset o litografía." 

( 2 ) 

VENl'AJAS E IN<IJ.'VENIINl'E.5 DE U LITOO\AFIA OFFSirr 

a) - Hablando en términos generales, cuando un trabajo tiene muchas 

ilustraciones y tambi6n cuando tiene selecci6n de color, el ~ 

jor procedillliento es el de la litografía offset. 

b) - Las fomas con tipos que son difíciles de o:llpOner, si están -

ya iq>resas, pueden fotografiarse y tirarse en offset ahorran

do así el costo de parar los tipos. 

e) - Los dibujos a Upiz (cray6n) y los que tienen pmtillados y v,i 

lletas delicados, se iq>rimen mejor en offset. l.'1a viflcta es -

una ilustraci6n en la que el tono gris va desvaneciéndose has· 

ta desaparecer al llegar a los bordes. Q.iando hablelJlls de los 

diferentes departamentos que tiene 11111 li tografb, explicare -

nos la fonna actual en la que se desarrollan este tipo de tra-

( 2 ) Aldl.llcin García de Presno Manuel - ltWol Facultad de Comercio y~ 
ministraci6n - "La 1'1Jlci6n do Ventas en 1113 Industria de Artes -

Gdficas" - Sfainario de Investigación Ailinistrativa - México, D.F. 

1973 
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bljo.. 

d) - Se tardan 1111oos ti..,o en arreglar las prensas de offset a • 

p111to para que se ~rilla, si se las COllPIJ'ª CIOll las de tipo· 

grafía. 

e) • l.ts instalaciones de offset, para la conservaci6n ele planchas 

suelen ser mejores en dllllll"aci6n con las de tipografía. 

f) • los ~resos rayados <XII aichas líneas y aatr!culas, se obti! 

nen 11ejor si se est1111Pan en offset, ya que en tipografía exis· 

te cierta telllencia de los filetes o nyas a miliutir el papel, 

lo que hace que las p111tas de las reaas o pila de ~resos • 

se abarquillen hacia arriba. 91 inal6s se le 11- curling. 

Adcn6s en offset se puede hacer que las rayas o filetes se • 

unan perfect-te, lo que es 111)' difícil en tipografía. 

g) • Los Ut6grafos de offset paun 111 1181 rato, en especial en 

trabajos de tipos, para canseivar IN clelisidad lllifol'lllll de 

tinta en todas las pAgÍlll$ de 111& fol'AI. 

h) ·"Los Jledios tooos o planchas que tenglll varios •tices de to • 

ms grises, se pueden est..,ar en p111el niaoto. Esto 11> puede 

hacerse bien en tipografía." ( 3 ) 

i) • Para trabajos r'iiidos y de poca cantidad, es ás conveniente • 

recurrir al sistema de tipografía. 

j) • Para tiros 1111)' largos, es ús econdllico e 1 sis tea de ~ • 

grabado o rotograbado, CllllO ver.,s al hablar de 61. 

( 3 ) OB. CIT. P'ginas 18 y 19 
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~o·RBmWWXJ 

La inveftl:idn del pfllCeso de u.>residn 11-.lo huecograbado o rotogra • 

bldo, es 111 p?llCeso de iJt>rtsidn en hueco y se le atribuye a Xlrl 

IQeitsdl, de Viena, en su taller de !Jlncaster, Inglaterra, en el allo • 

dlt 1879. En 1194 cre6 111 proc:edillliento rotativo de jq>resi6n por 111e· 

ello de cilindros grabados de cobre. &! 1905 se insta16 en Nueva York 

•l primer taller de huecograbado y para 1914 el gran diario ''11ie New • 

rork Times", estableci6 su propio taller de rotograbado. 

El t&raino huecograbado sipifica recortado o vaciado. las expresio • 

11111 rotogrlbldo y huecograbado en hoja detenlinan la expresi6n hueco • 

pabado, tll a.o esta clase de trabajos se llevan a cabo en la actua· 

lidad. Se refieren a 111 proc:edillliento do u.>resi6n en el que la tinta 

ctW rewbre las partes im¡y liger-te staidas o recortadas de la su • 

perficie de 111 cilindro de cobre, (bajo-relieve) se adhiere al papel • 

-ticlo 1 1118 elevada pre5i6n. La tinta procroe pues, de una parte -

Maida o luec:a del cilindro, y la que hay en la superficie de la pren

sa de lu!cograbado se quita por el lllEtodo de raspado o fricci6n." ( 4 ) 

ll este sist- de iJt>resi6n, la ilu¡en es grabada en clic:M met4Uco, 

111111111-te es 111 cilindro de cobre con 111 ballo de galvanoplasda. -

es lo inverto a la tipograf{a, o sea que las partes que tienen imagen 

esdn luldidas y los claros realzados." ( S ) 

{ 4 ) IlllllM P4gina 19 

{ S ) iWrez y Slntoyo Manuel Antonio - "Organizaci6n de una a.iresa -

de Artes Gráficas" - Fac. de 0-rcio y Administraci6n ~ -

M&xico, D.F. • Página 36 
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CIA'i6S Dll 'l1Wlt\JO ~ SE HA.Cm IU MEDIO DEL R'.l'ltlGRA&\00 

Eje111>los dpicos de est11111aci6n por hueco grabado o rotograbado los en

contnmos en los billetes de banco, (papel noneda), est~illas posta -

les, bonos y valores fiduciarios, revistas, libros, peri6dicos, etique

tas de cigarros, envolttaas para alilllentos y caramelos, etiquetas de -

cerveza, etiquetas de vinos, etiquetas de chicles y nu:hos otros más. 

VENJ'AJA.S E INCOOVENIE.\'lf.S DEL SISTINA 

l. - El rotograbado resulta adecuado para tiradas largas en las que 

se utilizan por lo menos tres mil kilos de papel, que al conver 

tirlos en hojas representan seg(¡n el tipo de material que se -

utilice y el tll!laño, entre cincuenta mil y cien mil hojas míni-

11KI, desde luego las ilustraciones abarcan !Ús de un tercio de -

la superficie. 

z. - Se utiliza para trabajos a varias tintas con selección de color 

o sin ella. 

3. - los cilindros illlpresores de rotograbado pueden servir hasta pa

ra un millón de tiros o estaq>aciones, o sea nucho ús de lo -

que se logra en los procesos de tipografía y lito¡¡rafía offset. 

4. - Las prensas de rotograbado esdn instaladas de unera que illpr! 

men .Ms aprisa que las IÚqllinas de tipografía. 

S. - l'n las prensas de huecograbado se puede eq>lear papel de clase 

barata, c011qJarada con la clase de papel que se eft1>lea en las -

prensas de tipografía y de offset. 

6.- Las prensas de rotograbado tienen velocidades m4s altas, y llll

chas de ellas illprilllen a un mi511KI tieq>o cuatro o cinco colo -

res en ambas caras de la hoja de papel (o bobina continua) ctJa!! 
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do pasa por la prensa. 

7. - &l el rotogTabado·de ilustraciones faltan los detalles finos; 

pero este sistema da a los medios tonos un mejor realce que -

en ning(s¡ otro procedimiento. La trama de las ilustraciones 

grabadas no es tan aparente COllD la que se ve en los otros -

procesos. Mediante una lupa o cuenta hilos, se pueden dist~ 

guir las iJ!t>resiones en rotograbado CClllO peq!M!ftos ratbitos o 

escaleras dentadas. 

&\ rotograbado el cilindro o cli~ se entinta y mediante una 

cuchilla se elimina el exceso de tinta, quedando solamente la 

que est.I depositada en las depresiones del grabado. Posterior 

11ente se aplica contra el cilindro un material como por ejem -

plo, papel, celofán, glassine, polietileno, etc. También se -

utiliza papel de más baja calidad en caiqiaraci6n al offset, c2 

111) por eji.q>lo en el caso de los peri6dicos. 

El cilindro grabado contiene miles de pequefias c6lu1as llam.:idas 

lllicras, ~ re(;Qgen la tinta y la transfieren al material. 

La prensa de rotograbado es !Ús sencilla que la de offset y t.! 

pograf(a. Se coqx>ne principalmente del cilindro de grabación 

en el cual esU marcado el dibujo a reproducirse, y que fué -

transplantado al cilindro mediante un sistema fotogr,fico, uti

lizando positivos y en segllldo lugar del rodillo de i""resi6n 

que coloca la bobina de papel, celofán, polietileno, cartonci

llo, etc. En este sistema, el material corre en bobina, o sea 

en rollo y no en hojas sueltas como sucede en la litografía y 

en la tipografía. También cuenta con una cuchilla tangente -



<Jie· l'lspa el aceso de tinta de la sqierfü:ie del cilindro y 

con varios tinteros que sen dep6sitos en los a11les la tinta 

liquida se deposita para aljilentar a la úquina, Otra de las 

diferencias entre el offset y el rotograbldo es que en el pr_! 

11ero la tinta es grasosa o pastosa y en el se¡mdo es líquida." 

( 6 ) 

8. • 121 la ~resido de roto¡rabado todos los ojos de tipos se han 

trlllll3do, lo que hace que se les vea ús gruesos y con bordes 

dentados, Esto hace que resulte difícil el ..,100 de tipos de 

linea fina y lilllita la selea:i6n de los tipos. 

Es el sistmia de ~esi6n que usa planchas de hule flexible y tintas • 

fluídas. Se ha extmlido enoll!dEllte en el mercado nacimial al introd!! 

cirse materiales tales CalO el polietileno, celofM, papel kraft, etc. 

~ material de enpaque. 

Es similar a la tipograffa, la tinta es depositada en las partes altas 

del clic!W o grabado y de ahí pasa al material que se va a illprillir. 81 

este siste11111, los clichés pasan la imagen por presido al Mterial que se 

est4 iqlrillliendo. 

IJi flexografía es nuy usada en trabajos tales CCJlll bolsu de polietileno, 

bolsas de tiendas de autoservicio, cajas de cartdo comigado, envases t! 

trapak, etc. 

IJis prensas flexogr4ficas son generalmlte rotativas, ¡Wimlo tener va· 

rios tinteros, uno para cada color, 1.11 rodillo de tintero, 111 rodillo "! 

tintador, lll cilindro de plan.;ha y 1.11 cilindro de ~resi6n. 

( 6 ) OB. CIT. Páginas 7 y 8 
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Los rodillos del tintero giran en la tinta ll'.CJ!ida y por contacto adi -

cional la distribuyen al rodillo entintador, el cual a su vez trwfie

re 1111 del¡lda pelkula de tinta a las planchas de hule. 

SERICJIAFIA 

la Serigrafía, CCllDCida tlllbi&n coo el nanbre de SILK SCREEN o PIQ:ESS, 

consiste en aplicar 111a gnaesa pelkula de tinta a trav~s de 1111 trallla 

de malla en foma de un disello. Se usa llla TELA FINA, generalmlte se

da, en la Qllll por proceso fotogñfico se ha depositado ma pelÍlllla ~ 

penneable a la tinta en las zonas en que se desea conservar los blancos 

de papel, dejando libre la tela en aquellas zonas que se desea reciban 

la ~esi6n. La tinta se deposita sobre la tela sujeta en un marco de 

!ladera, y por medio de llla escobilla o una espátula de goma, se forza a 

pasar a través de la tela en las zonas que no han sido previrunentc tap_!! 

das. Este sisteaa es ~ usado en la elaboraci6n de carteles y lctre -

ros para publicidad exterior, donde la gruesa capa de tinta depositada 

pellllite lila vida mis lar¡a al iJt>reso. El origen de la inqlresi6n por -

trama de seda o serigraf!a se atribuye tanto a los chinos, CDlllO a los -

judíos, BlllqUe el procedimiento actual es parecido al que utilizaban -

los japoneses. La patente del procedllliento le tu6 concedida en 

Inglaterra a Salcl SilÓI en el año de 1907. Se dice que John PilSli!lth 

de San Francisco, California cre6 el actual procedimiento 111.Jlticolor de 

los trabajos con trama de seda. El procedimiento consiste, sencillalllC!,! 

te en hacer pasar pintura a presi6n por un estarcido que se ha mootado 

sobre un trozo de seda tendido ¡a¡y tir311te en un marco. El patr6n o e~ 

tarcido puede haberse cortado 111i111113lioontc en papel, puede estar pintado 

encima de la propia tr<Elll de seda, o estar fotografiado en ella. Se -
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vierte pintura enciu de la tr- y con una esp,tula de gOlllll se la •

puja a trav6s de la trll!la para que se deposite en el objeto que se va 

a ~rimir. 

CLASES DE 'J1Wl¡IJQ HEOllS Cctl TR.~L\ DE SEDA 

AblJldando en los ejeqilos de trabajos típicos de estlll!Qlaci6n por ser,! 

grafía, son los r6tulos estan¡iados en las botellas de'leche, las bol

sas de las aspiradoras, los dibujos en las pantallas para lM¡iaras, a! 

¡¡wu¡s especies de tela ahulada decorada, las calcmianfas publicitarias 

utilizadas en medios de transporte tales cano trenes y autobuses, los 

dibujos en llllebles, los banderines de fieltro, los grandes ammcios e~ 

pectaculares de publicidad exterior hechos en varios cuadros, los diiJ!! 

jos aplicados a juguetes infantiles. 

Con los sistemas de serigrafia se puede .in;>rimir en objetos de casi t!! 

das las clases de papel, cartulina, cartoncillo, telas, vidrios, fiel

tro, madera, metal , etc. 

Este procedimiento s6lo puede adaptarse a trabajos de tiradas cortas -

de cien a cinco mil ej elll>lares aproximadamente. 

Sobre los cartones gruesos g¡n varios colores se ~rime J!ll)' bien bajo 

este sistema. 

Las prensas para trama de seda fUncionan lentamente y gran parte de la 

producci6n todavía en nuestros días se lleva a cabo por métodos mar&la· 

les." ( 7 ) 

( 7 ) OB. ClT. Páginas 23 y 24 
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LA5 Ft.NCIONES QUE REALIZ.A 00 lf.ll'RESA LITOOW'IC\ EN 

MEXIO'.l Y lJJS DEPARTAMEm'OS ESPECIALIZAOOS QUE L\ IITTEGIWI 

Además de los departamentos tradicionales con que cuenta una e!ipresa de 

gran tllllalio, como son: 

Departamento de Ventas y Mercadotecnia 

Departamento de ÜJ!qlras 

Departamento de Finanzas 

Departamento de Contabilidad y de Informática 

Departamento de Producci6n 

Departamento de Persona 1 

Departamento de Cobranzas 

Departamento de Relaciones Públicas; 

todos coordinados por una Direcci6n General o Glrencia Qlncral, a cuyos 

ejecutivos entrevistamos; las litografías en offset en el Distrito Fede

ral, en su mayoría como lo arrojan las entrevistas, tienen los siguien -

tes departamentos especializados: 

1 - Departamento de Presupuestos y Planeaci6n 

2 - Departamento de Disefio 

3 - Departamento de Dibujo 

4 - Dcpart001Cnto de Cámaras 

S - Departamento de Transporte o Fotolito 

6 - Departamento de Pruebas de Impresión 

7 - Departamento de Prensas o ~uinas 

8 - llepartmnento de Corte 

9 - Departamento de kabados 

10 - DepartlillCllto de &ibarques 

11 - Depart1111ento de Control de Calidad 
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Y por tUtimo, las enpresas w llló)(!emas que visitamos cuentan con De· 

part.-nto de Infonnática. 

Si t-s en cuenta que el 90\ de los servicios litogd.ficos, prime· 

ro se venden, es decir, se contratan los trabajos y después se produ· 

cen, tenemJs en este tipo de etl'flresas un ejeqilo clásico de planea 

ci6n en la administración de enq>rcsas. 

l. - DEPARTA'e.10 DE Pr..INF.ACICW Y PRESUPUESTOS 

En las el1¡lresas litográficas de offset, este Departamento es de vital 

~rtancia, ya que en todos los casos, antes de producir un trabajo 

y de cOllÚI acuerdo con los Departamentos de rentas y de Inforniática, 

se canaliza por este llepartaniento. 

En primer lugar, el Jefe de este Departamento junto con la Direcci6n • 

de Ventas desarrollan el presupuesto anual de \'cntas para doce meses,· 

revisable cada mes y ésto sucede generalmente en los meses de Noviembre 

o Diciembre cuando el año fiscal es de Enero a Dicillllbre en las ~re· 

sas, o sea año calemario. Cuando el año fiscal es de Junio a Mayo, -

por ejemplo, los presupuestos se elaboran con uno o dos meses de ante· 

rioridad, al comienzo del nuevo año fiscal. 

Pero lo ~rtante es recalcar que las enqircsas litográficas en México, 

a las que entrevistamos, sí utilizan el presupuesto de ventas caoo una 

herramienta de plancaci6n en la administraci6n de sus negocios. 

Existen diversas fonnas para la elaboraci6n de este presupuesto: 

En primer lugar se estudia la capacidad de producción que tiene la em· 

presa en los departamentos productivos específicos antes sefialados, co· 

mo por ejemplo, diseño, dibujo, cámaras, transporte, pruebas, prensas, 

corte, acabados. Una vez que se conoce la capacidad de producci6n por 
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cada depart.-nto y especialnlente por ú¡uinas, tennis una base para -

la elaboraci6n del presupuesto. 

Se basan en primer lugar en la experiencia del afto anterior en raz6n a 

las cargas de trabajo que hayan tenido, tanto los departamentos de dise

llo, dibujo, cÚlaras, transporte o fotolito, CQIO los de prensas, corte, 

acabados, embarques, etc. 

A cada uno de los vendedores se les pide infonnaci6n, acerca de sus 

clientes, tendencias de crecimiento, diversificaci6n de productos, ~ 

vas perspectivas en general. 

La capacidad de produ¡:ci6n en las prensas se puede alJllentar, instalando 

JJJeVas tripulaciones en las máquinas, para lo rual hay que consultar al 

Departamento de Personal con el objeto de que nos responda acerca de la 

factibilidad de IUICVas contrataciones en el caso de que sea necesario. 

Otra herramienta de planeaci6n que se utiliza en la Direcci6n de Ventas 

es la investigaci6n de mercados, mediante la cual se detenninan lns ne

cesidades del públko cans1111idor, que en el caso de las litografías en 

M&xico, son en su mayoría ~resas industriales, alg¡mas canerciales y 

ciertas agencias de publicidad. 

Antes de la adquisicicSn de cualquier equipo industrial o de dibujo o -

cualquier otro tipo de maquinaria, ccm:> las pequeñas cooputadoras por -

ejemplo para la elaboraci6n de textos, se consulta a clientes y se define 

el plan a seguir. 

CClno ya lo mencionaros anterionnente, el Departamento de Planeaci6n y -

Presupuestos recibe la infonnaci6n del Departamento de Ventas se inicia 

su trabajo al planear y elaborar un c&lculo del precio de venta al que se 

le denomina cotizaci6n. 
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Para elaborar lllll cotizacioo se t- en cuenta los datos obtenidos 

en el Pres~sto General de Ventas y se adecúan a las circunstancias 

que prevalecen en el mercado de proveedores y clientes en ese 11D11ento. 

!.as datos que lleva una solicitud de cotizaci6n, con base en el presu

puesto son los siguientes: 

l. - Nanbre del cliente (Ra:6n Social) 

z. - Direcci6n y TelHono 

3, - Nombre de la persona o personas a las que se dirige la cotiz!!_ 

ci6n. 

4. - Producto a cotizar: por ejeqilo, etiquetas, folletos, cajas -

plegadizas, libros, revistas, cartulinas, calendarios, tarje

tas, material punto de venta, tales cano cenefas, separadores 

de anaquel, etc. 

s.- cantidad a cotizar. (Este dato es b.isico para la planeaci6n.) 

6. - Minero de tintas 

7, - Material a utilizar: p.iede ser papel en sus diferentes tipos y 

características, cartoncillo o materiales flexibles en el caso 

de que las empresas utilicen el sistema de rotograbado para ~ 

primir cano por ejeq¡lo polietileno, celofán, foil de alll!Úllio, 

glassine. 

8.- Fecha de la solicitud de cálculo de presupuesto 

9. - Fecha de solicitud de entrega por el cliente (solicitada) 

10.- Procesos de acabado: por ejemplo, si el trabajo lleva suaje, 

realce, gofrado, corte recto, etc. 

11.- Tipo de cn¡iaque a utilizar: esto significa si el trabajo va e!l 

faj illado en postetas recubiertas por papel couché o kraft y si 
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adeús requiere caja corl\l,gada o alg(.in otro tipo de eqiaque espe -

cial, cano por ejell'1lo el polietilem. 

U. - Material que el cliente proporciona: este punto es l1IJ)' interesante 

para la elaboración del c4lculo de precio de venta, ya que en nu

chas ocasiones el cliente proporciona sus negativos, positivos, 

etc., que son la base para elaborar un trabajo de impresión en 

offset. &! otras ocasiones, el cliente s6lo entrega bocetos, 

otras veces dibujos mecánicos o transparencias u originales. 

13. - Al cotizar se señalan los tieqios aproximados por los que un tra

bajo pasará a través de los departamentos cspeciali:ados antes S! 

ilalados de diseño, dibujo, cdmaras, fotolito, pruebas, prensas, -

corte, acabados 'y tipo de embarque, (o sea transporte), ya que <:!!. 

da departamento tiene un presupuesto y unos costos que es índis -

pensable seiialar para la elaboraci6n del cálculo final del prt.'Cio 

de venta. 

14. - Fonna de pago del cliente: se acosttJ!lbra en las litografías que -

los clientes otorguen un anticipo que fluctúa entre el ZS y el SO\ 

del valor total del pedido, si no es así, s~ señalan las fochas -

aproximadas de pago a 30, 45 o 60 días. Sí el cliente paga un an

ticipo, se le calcula un descuento financiero que varía entre el -

5 y el 10\ segW¡ el caso. Por lo contrario, si el cliente paga a 

más de 30 dÍas, se le calculan los intereses según las tasas ban

carias que rigen en el pa!s a la fecha de la entrega del trabajo. 

lhla vez que se recaban todos los datos antcrionncntc seña lados, se procede 

a elaborar los cálculos nméricos y los trazos de trabajo a realizar en la 

siguiente forma: 
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Existen unas claves, Olllldo el presupuesto se realiza por CCl!Jllltadora, 

hay ciertos nlneros de codificaci6n a los que se ll!1111i111 factores y si 

la cotizací6n se realiza llWlllllllllente, t:mibí6n se t<llilll en consideraci6n 

y que son los siguientes: 

Tieqio y costo del trabajo en los departamentos de diseno, dibujo, ~ 

ras, transporte o fotolito, pruebas de impresi6n, prensas, corte, acab!_ 

dos; costo del transporte o embarque, tipo de material a utilizar, mano 

de obra, ti.litas, costo financiero y porcentaje de utilidad que se pre • 

tende obtener de cada trabajo y que generalmente fluctda entre un 20 y 

un 40\ por la situaci6n de canpetencia tan grande que existe en esta T! 

lllll de la industria. 

Si en todas las ~resas debe existir un adecuado sistema de infol'llla 

ci6n y C011U1icaci6n, en las eqiresas litográficas es verdaderamente iJn

portante, ya que realmente todos los departamentos de finanzas, ~ras, 

contabilidad, ventas, 111ercadotecnia, cobranzas, personal, infonática e 

inclusive relaciones públicas se cOl!Ulican con los departa111entos especi! 

lizados de producci6n que hlms 111encionado repeti~nte, tales com di· 

seña, dirujo, c:Wras, etc. 

El jefe de planeaci6n, antes de elaborar físicanente una cotizaci6n se • 

canunica con producci6n para checar las cargas de Úquinas y las cargas 

de trabajo en todos y cada imo de los departamentos. Elabora un trazo o 

dibujo para acOOIOdar las etiquetas, libros, cajas, folletos, etc. en una 

hoja roodelo en la cual el tamallo y la cantidad de tiros resultan verdad! 

ramcnte ~rtantes. Pnra la fijaci6n de los precios de venta, sí se • 

pueden utilizar hojas de tamaño grande (mayores a 70 X 95 cms.) y en Cll!! 
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tidades de tiros ¡rnles, el trabajo resultar' ds econdniico para el li· 

t6¡¡rafo y desde lue¡o para e 1 cliente. 

Se utiliza otra t&alica de planeaci6n que es 1118 especie de rota crítica 

llKJ<lificada, en la cual se seftal111 todos los pasos por lo que atravesará 

1.11 trabajo: a saber, equis tieqio en los departamentos de disefio, dibujo, 

dmaras, fotolito; se estudia la cantidad de pl'llCbas que solicita el -

cliente, el tieqio de utilizacíoo de las prensas, su tamallo, si son de l.ll 

color, de dos, cuatro, seis o !llAs, el u..,., de corte, acabados especia -

les y el transporte. 

Cada seis meses los depart1111entos de contabilidad y finanzas, junto con • 

el de infomtíca, en el caso ele que exista ese departamento, realizan un 

estudio de los factores de costo que se lllOdifica mensualmente o cuando • 

sea necesario, por eje1111lo puede ioodificarse el precio de los materiales 

a utilizar, la mano de obra, los plazos de pago del cliente o los tiempos 

de entrega. 

CcnJ se puede obsezvar, el proceso de elaboraci6n de un presupuesto de -

dkulo de precio de venta se facilita si se tienen los servicios de un -

Depart-to de Infordtica¡ las eqiresas que oo lo tienen es porque sus 

trabajos son pocos y repetitivos y sus clientes l1llY especializados, sin -

mbargo en la actualidad todas las eqiresas entrevistadas cuentan con él, 

o están en proceso de instalarlo. 

Los factores de costos que intervienen en el presupuesto del precio de 

'Venta y que fmdamentallllente son los 11111teriales a utilizar, los departa -

lllDl'ltos de proceso por los que pasa lDl trabajo, la mano de obra, el cálcu

lo de la depreciad6n del equipo, las tintas, los e!ipaques, el transporte, 

los tiempos de entrega, el grado de dificultad del trabajo y desde luego, 



el cQculo de la utilidad, son los •iJllOs el-tos que intervi- para 

elaborar el pre514U'sto oper1eional de las ~resas, que es otra herra· 

mienta de ex111trol en la cual se le da JU:ha illp>rtancia a las tenden -

das de crecwento y • los aspectos financieros que influyen en la bu! 
na urdla de la -.iresa. 

z. · IEPARTAM&Vro DE DIS® 

Esta 6rea se amsidera el primer departamento productivo que interviene 

en IN -.iresa de litografía offset, ya que cuando los clientes no cue_!! 

tan can Depart-nto de Dise!lo en sus eqiresas, ni ICUden al que tiene 

una agencia de publicidad, solicitan de la propia lito¡¡r,fica ideas 

acerca de sus ~s. cajas plegadizas, etiquetas, material ¡uato de 

venta, folletos, etc. ws di sellos que se realizlll van de aaierdo a las 

necesidades del cliente, illagen, participaci6n én el •rcado, allllpeten· 

cia etc. Este Departamento de Diseflo Gr.Sfíco colabora 1111)1 de terca COll 

los Departamentos de Mercadotecnia, tanto del cliente, c:19:1 de Ja 9'11! 

sa litogr4fica y desde lue¡o untíene IN CC111$tante cauücac:i6n C1111 -

los Depart-ntos de Ventas, Ollll>ras y Procb:ci6n principa1-te. El • 

tipo de trabajos que en 'l se baten, H a>tiH11 can base en el tie1p> • 

que se eqilea en investí¡111;i6n, creatividad, tau de foto¡raf{as y real.! 

zaci6n de dibujos flmdllnenta!.nte. Se calculan los factores con bise • 

en los sueldos que perciben los integrantes de este depart-to y des· 

de luego se toman en cuenta las horas extras. ws disellos grUicos pue· 

den ser bocetos o dibujos que en Estados ll!idos se denalinan ruf o bien 

trabajos perfectamente te1'1lÍJlados que le dan al cliente \lla idea i.iy • 

cercana de su trabajo final. Se presentan en carpetas con varias apci,!! 

ncs para que el cliente autorice o sef!4le sus .OOific:aciones o corree • 
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cianes. 

3.- 11'.PARl'MM'O 11! DllWO 

Todas las ¡rindes ..,,esas de este r., ·que existen en el Distrito l'ed! 
ral, aientan c:on m Depart1111ento de Dil:üjo, que en ocasiones se denani· 

na Depart-to Artlstico y en ciertas ~resas se encuentra inpliado 

cm el Departlllllel\to de Disel\o, La diferencia fllldanlental entre m dis~ 

fiador arifico y m diwjante de litograf(a consiste en que el pr.illero • 

de ellos por sus estudios y preparaci6n es el encargado de aportar 

ideas RDVedosas, revolucionarias, creativas y el diwjante especializa· 

do, realiza flsi~te lo que el disellador to11Cibi6. 

Este tipo de diwjos son te especializados e u.iortmites como los que 

realizan los diselladores iMlstriales, arquitectos o ingenieros y para 

llevarlos a cabo se deben de tomar en cuenta los siguientes pasos: 

&I primer lugar, el i:Alculo del trabajo a realizar, ya que todos ellos 

te hacen a escala ail1-6trica, diecando los textos legales, el encuadre 

del trabajo y la i.,..n en sl del aimi. 

&I segllldo t6raino el dibujante de litografla realiza lo que en la jer· 

¡a de artes ¡rificas se c:anoce ca> dibujo JlleCMico o dibujo original, -

el cual posterio1111e11te pasad al llepartammto de C'Jmaras para continuar 

con todo el proceso, que consiste en elaborar la selecci6n de color y • 

de negativos que son los pasos previos para que el llcpartamcnto de Fot.Q 

lito elabore las liminas o cilindros previos al paso de las prensas, -

Por lo anteriomente ellplll!sto, es nec.esario rlll;llc:ar que el dibujante -

espedalizalo debe conocer perfect1111ente COlllO ÍllK:iona el Departamento 

de C'álaras o fotografla. 

F.n tercer lugar, el dibujante antes mencionado debe cooocer las peque· 
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!las ~ldaras que en la actualidad realizan el arduo trabljo de P! 

rar textos o elavorar tiPografía que es distinta en libros de cada 

111a de las diferentes etiquetas, cajas plegadizas, etc. 

Finalnlente en estos Departamentos existe 11\ especialista en revisar -

textos y negativos con el af6n de eliminar las faltas lunanas en el -

proceso tan difkil y detallista caoo lo es el de las eqireas a las 

que llOS estllOOs refiriendo, Desde luego que también estos dibujantes 

son creativos y difíciles de encontrar en el mercado de trabajo ac 

tual en ~!Exico. 

4 - DEPARTA\IE.\'fO DE CN-!ARA.S 

Üla vez que se presentan los dibujos mec.Viicos y los originales traJI! 

parentes {transparencias), jll\to con los dibujos a color, los inte -

grantes del Departamento de ránaras realizadn la separaci6n o selec

ci6n de los colores, con base en el original opaco o transparente. 

Este departamento es Lll ej~lo cl,sico del grado de avance y sofisti 

caci6n al que han llegado las eqiresas litogrlficas en Mfxico. 

La tecnología de las industrias fotogrlficas y de reproducción a ni -

vel nmdial es llll)' grande. Existen las ~adoras por rayo lasser, 

que pueden copiar cualquier producto y reproducirlo fieblBnte. Desde 

luego, oo todas las eqiresas litogr!ficas en ~xico, lllllqlle sean grll!! 

des, justifican el uso de IMquinas tan especializadas para el proceso 

de elaboraci6n de las selecciones de color. Inclusive existe gran -

oferta de maquilas de este tipo de trabajo. Sin embargo, el personal 

que trabaja en este tipo de Departa111Cntos debe ser alt~te especia

lizado y bien rCllU!erado. 

Los colores básicos que se trabajan y se seleccionan en las litogra -
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fias offset son el -rillo, el magenta, el azul ocian y el negro. 

El últi.nD mencionado sirve para retocar y dar el pimto final al nega

tivo. 

los integrantes de este Departamento deben de conocer perfectamente 

los sistemas fotográficos modernos, las inclinaciones de pantalla, 

las combinaciones de colores y la medici6n de los puntos de trama 

que llevará cada trabajo. Junto con el dibujo u original, si no se 

elabora un buen negativo o positivo, será in;losible lograr lU\3 rucna 

reproducci6n final. 

En nu:hos casos los fot6grafos asisten al cliente directamente en la 

toma de transparencias de sus productos y de cCllÚn acuerdo con los d.! 

señadores gráficos y los dibujantes logran cooqx¡siciones dignas de 

cmpetir en el extranjero. 

Desde el ¡u¡to de vista de organizaci6n, los jefes de los Departamen

tos antes seftalados, generalmente reportan a Directores o Gerentes de 

Planeaci6n, de Mercadotecnia o de Ventas, ya que su trabajo está ínt.! 

11111111ente ligado con las estrategias de ventas de la en¡iresa, as! como 

con los clientes de la misma. 

los depart1111entos que a continuaci6n sefialaremos generalmente repor 

tan a Producci6n porque constituyen los pasos finales del proceso de 

.iqlresi6n y todos se encuentran ubicados en un área específica de la 

eqiresa. 

Es .iqlortantc señalar que el Departamento de cámaras utiliza cuatro -

tipos de negativos principalmente, que son: 

a).- De línea 

b), - De línea fina 
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e).· De llldio tono 

d) • • De tono conthwo 

El neptivo de línea fina depeMe de la eJq10sici6n que se le da, o -

sea un tercio menos que el de l!nea. El de medio tono es una panta

lla, o sea \11 color dif\lldido; se \lla para cubrir espacian vados, 

h.iecos, o para dar a ciertas in¡>resiones profundidad, lejanía, etc. 

s - DEPARTA'llMU DE TRANsroRTE o rorouro 
En este departamento se preparan las ltírninas para pasar ya listas a 

colocarse en las prensas; se le conoce también con el nanbre de De • 

partll!ICnto de Fotooiecánica y generalmente deperdende del Director de 

Producción o del Jefe de c.6maras, seg(in el organigrama específico de 

cada eq>resa. 

Nosotros consideralllls que el mayor contacto del jefe de este Depart! 

mento es con el Gerente de Producci6n o el Director de Producción -

amque obviamente mantiene u;ha CQIUlicaci6n con PÍ111eaci6n, Disefio 

y Cámaras. Fundamentallllente utilizan dos procedimientos para trans

portar fota.ecánicamente, que son el de fl!lllear negativos o el de El!! 

plear positivos. !Ds positivos generalmente se utilizan en el sist! 

ma de rotograbado o huecograbado para recubrir los cilindros y grabar 

las partes que van a quedar iqlresas: envolturas de cigarros, etiqll! 

tas de cerveza, libros, etc. En el procedimiento de grabar las Umi· 

nas para el Departamento de Offset, las partes de iqlresi6n de la 16-

mina se obtienen por el 111Drdido de kido eq>leando una solución de -

percloruro de hierro. En la actualidad existen nuevos procadwentos 

y equipos para hacer 16minas, en los que inclusive se pueden utilizar 

las computadoras para programar los tiempos de las exposiiones. Las 
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16'unas deben elaborarse de acuerdo a los dibujos y distribuci6n de -

trabajo que se planearon previlllll!llte. 

6 - DEPAATNllM'O DE PRUEIWi DE Ilf'RESI(}I 

Qlno se me~ion6 al hablar de la planeaci6n de los precios de venta 

en el Departamento de Presupúestos, 16gicamente los clientes exigen 

una o varias pruebas físicas de CCINl va a salir su trabajo final. Pues 

bien, en este Departamento se elaboran dichas pruebas en tiros de pe -

qucfia escala, l!ll)' similares a lo que ser' el trabajo final que se le -

presentará al cliente para su aprobaci6n. 

Dentro de las políticas de venta que constituyen una parte in¡iortante 

en la planeaci6n de las ""'resas litográficas, se les exige a los ven· 

dedores que antes de e11pezar un trabajo presenten estas pruebas autor_! 

zadas por el cliente. 

fu la actualidad, existen diferentes sistemas para presentar pruebas 

depeooiendo de la urgencia que tengan los trabajos, sin embargo, lo -

más usual es tener una prensa pequena y manual para dedicarla a estos 

fines. Qiando el cliente por lllll necesidad de presentación publicita· 

ria o re¡¡lamentos gubernamentales solicita una cantidad mayor de prue· 

bas, se ~en utilizar IMqui.nas de un color, autanáticas. Por la re

laci6n tan estrecha que existe entre el Departamento de Elaboraci6n de 

Negativos o C'ánaras, en su mayada el Jefe de cámaras es el que contrp_ 

la a las personas que trabajan en el Departamento de Pruebas. Desde • 

el ¡vito de vista de la Administraci6n de !2npresas (proceso administr! 

tivo), este Departamento es un ejellJllo c14sico de planeaci6n y control. 

7 - DEPARTAllENl'O DE Pl©lSA.5 O MAQUINAS 

Es manejado por el Director, Gerente o Jefe de Producci6n, quién a su 
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vez reporta al Director de Operaciones o a la Dirección General. TI!!! 

bi&n representa 111 eje11plo de lo que es la planeaci6n aplicada a las 

grandes litografías en México, ya que el Gerente utiliza herramientas 

tales ceno tableros de producción, planes por idquina, hojas de resuJ. 

tados, tiCl1;lOs y llllVimientos, etc. A través de sus supervisores pue

de controlar die:, quince o más máquinas, ade!Ms de los procesos de -

corte y acabados. 

La única foma de respetar los planes de producción es a través del -

seguimiento croool6gico de las órdenes que callllica el Departamento -

de Planeaci6n. 

Dicho Departimiento de Planeaci6n mantiene una estrecha cauiicaci6n -

con todos los de la eq>resa anterionnente mencionados, pero espcc!fi

camente con Ventas, Co!pras y Finanzas; también el Departnmto de I!! 

fonnática elabora los reportes de producción que se estudian semanal

mente y que sirven, entre otras JU:has cosas, CCllll 111 instnnento de 

planeaci6n y control de costos, ya que se analiza al cliente, el tipo 

de trabajo, el n<.ro de la orden, el papel que se plane6 utilizar, -

el desperdicio del miS1a:>, las 1'1ninas, las tintas, las herramientas,

los productos quLaicos, etc. , los tie11P>s de procesamiento, los acab! 

dos y los embarques. La prueba de cootrol consiste en checar el pres~ 

puesto inicial cootra los resultados obtenidos después de la termina

ción de cada trabajo. Fn Producción, CllllO en todo el proceso ÚÍJli! 

trativo, el logro de los tienpos planeados y la utilización 6ptilla de 

los recursos, oos arrojan buenos resultados. 

8 - DEPARTAMIM'O DE CDRTE 

A este Departamento lle¡an las hojas ~resas, tanto por el sbte1111 -
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de offset, Call> por el de rotograbado, para su Óltimo proceso antes 

del envfo, ya que representa una parte !mi)' in¡lortante del programa de 

producci6n, considerando que la medici6n de los tiet!1K'S en este Depa! 

tamento nos va a dar CcmJ consecuencia un trabajo final bien hecho, -

un servicio al cliente y, por lo tanto, la continuaci6n del ciclo de 

planeaci6n y control. 

las máquinas que se utilizan actualmente son guillotinas, troquelado

ras, máquinas especializadas electr6nicas y los operarios que las ma

nejan son especializados, Todas las eqiresas litográficas estudiadas 

cuentan con este Departamento. 

9 - DEPARJ'N400\'.J DE ftCAIWXJS 

Tambi~n es manejado por la Direcci6n o Gerencia de Producci6n y reprE_ 

senta administrativwoonte hablando, ahorros o gastos Sl111311lCnte in¡lor

tantcs. 

la ventaja ~titiva hablando mercadotkniCllllentc está en los dise

f\os y en los acabados, ya que existen trabajos nomales o de línea -

que en el Departamento de Acabados se les agrega detalles l1llY i.nqlor -

tantes para el cliente, tales C<llll, aplicaci6n de hot stamping, apli

caci6n del polvo de oro, realces, suajes, grabados, cortes especiales, 

troqueles, etc. 

10 - DEPARTNe"llJ DE OOlAR@ES 

Finalmente el personal del Departamento de Jlnbarques es el reSJ1Dn5a -

ble de que los productos o lll!Tcancías totalmente te1111inados lleguen -

con feliz Ul'lllino a su destino, eligiendo él medio de transporte más 

conveniente, de acuerdo a la ubicaci6n de las eqiresas de los clien -

tes, 



11 - DEPARl'N.u:trn'.l DE CXM'ROL DE CALIDAD 

Por el tema central de esta tesis, lum>s dejado al Últ.ino este Depar

tnento, que si es iqlortante en cualquier Cllllresa, en una litografía 

l1llCho más; en este Departamento se elaboran los estándares de calidad 

que resultan un elemento de control para la en¡iresa. las litografías 

deben tener una planeaci6n a futuro medible, ruantificable y control! 

ble. Generalmente este Departamento es de servicio y reporta a la D_i 

recci6n de ~eraciones o a la Direcci6n General, ya que la calidad es 

el amia nllnero uno en una industria de servicios litográficos. 

En las Cl11lresas entrevistadas existe un Gerente de Departamento y va

rios supervisores que varían de acuerdo al tamafio de la 81l'resa. 



2.4 

SS 

PERFIL DE 1AS GRANDES IM'RESAS LITOGRAFICA.5 m EL DISl'RI

TO FEDERAL EN 1984 

A continuaci6n presentanl!s el perfil de las siete litografías con mayor 

facturaci6n en M6xico: 

l. - Galas de México, S.A. 

Es una de las enqiresas más grandes, con más de 3SO obreros y 100 eq>le!_ 

dos, sin tanar en cuenta a los eventuales que utilizan en la época de 

Junio a Diciembre para la elaboraci6n del calendario de línea; entre 

sus clientes principales se cuentan cooqiañ!as cigarreras, cen·eceras, 

editoriales, enqiacadoras de productos aliloonticios, ~resas vitivinÍC!! 

las etc. &J facturaci6n en el ai\o de 1984 fué de 3,SOO millones de pe-

sos. 

2. - Lito Offset Latina, S.A. de C. V. 

Es la eq>resa más antigua caoo litografía offset, cuenta actualmente -

con 300 obreros y SO C111>leados, más los eventuales en la época de trah! 

jos especiales y calendarios. &I facturaci6n en 1984 fué de 2,000 mi 

llones de pesos; tiene entre sus el ientesmás ÍJ11lQrtantes a cooqiañfas 

cerveceras, vitivinícolas, cerilleras, galleteras, eqiacadoras de pro 

duttos alilllcnticios, agencias de publicidad, etc. 

Al igual que Galas de M6xico, cuenta con equipos de rotograbado, offset 

e iqlrenta. 

3.- Cia. lqiresora sill6n, S.A. de C.V. 

Forma parte del ~ silll6n que tiene divididos los servicios 1i tográfi 

cos en varias eqiresas para la elaboraci6n de calendarios, famas para 

negocios, etiquetas y cajas plegadizas. &J facturaci6n en 1984 fué de 

~.soo millones de pesos, con un grupo de trabajo de 400 obreros y 100 
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11111>leldos, nis los eventuales. 

4.- Offset llllticolor, S.A. de c.v. 
Es una a111resa especializada en la elaboracim de libros, folletos y -. . 

revistas en grandes tirajes, aiya facturaci6n durante el allo de 1984 -

ascendi6 a la cantidad de 2,000 millones de pesos. Est6 integrada en -

un grupo de 11114lresas que tienen 300 obreros y 100 eqilea.los más los -

eventuales¡ maquilan trabajos de seleccidn de color y entre sus clien

tes, adeiús de las cai¡iañ!as de ¡xiblicaciones y editoriales, cuentan -

con llll1>resas cq>acadoras de prQductos alimenticios, coSIÉticos, agen -

cías de publicidad, etc. 

s.- Artes Gr&fil:as ltlidas, S.A. de C.V. 

La especializaci6n de esta cmpall!.a es el rotograbado, a11q11e tlllllbi6n 

tienen !ÚqUinas de offset y al igual que las l!lellCicnadas anterioll!lellte, 

de acabados; entre sus clientes principales cuenta con cait>a11!as cer

veceras, ~acadoras de productos alilllenticios, jugueteras, etc, y al 

igual que Galas de Mfuiico, tiene una Unea de p1pel de envoltura. 

Sus ventas facturadas en 1984 fueron de 1,800 millones de pesos¡ "le!! 

ta con 300 obreros y 100 emplea.los, .&s los eventulles. 

6. • Tipolito, S.A. de C.V. 

Es una de las ~esas litoar6ficas iús j6venes en el Distrito Federal, 

que cuenta con equipos de offset, ÍJltlrenta y acabados. Su factura • 

cim en 1984 fu6 de 1,500 millones de pesos, con una fuerza de trabajo 

de 250 obreros ús los eventuales y de 100 empleldos. 

Filtre sus especialidades, al igual que la c{a, i..,resora Súái y Galas 

de Mfuiico, se encuentra la fabricacim de agendas y calendarios de l{· 

nea¡ abarcan tambi6n la industria aliMnticia, ~y a¡encias 
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de publitidld entre otros. 

7. • Litogr&íita Del ta, S.A. de C. V, 

Es una enpresa de servicios lito¡r4ficos con especializaci6n en libros, 

revistas, folletos y catálogos, Ulqlle tambifu tuentan entre sus tlien· 

tes ton alglllaS ~ras, q>resas fabricantes de toS.Sticos, jabo • 

lles y también agentias publicitarias. 

aa facturacim en el afio de 1984 fu6 de 1,300 llillones de pesos con una 

fuerza de trabajo de 200 obreros y 40 e111>leados ús eventuales en la 

'iiota del ano de U)'Or trabajo. 

lln las res¡aiestas del cuestiooario se define con mayor precisi6n el PD! 

centaje de t1·abajos Cfll! realiza tada una de estas e111>resas gr4fi~te, 

por ejeq>lo servicios litogdficos, de material ¡uito de venta, libros, 

etiquetas, calendarios, tajas plegadizas, etc. 



CAPITULO 1 11 

LA PLANEACION COMO HERRAMIENTA 

ADMINISTRATIVA 
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Antes de iniciar walquier acci6n a<hinistrativa es iq>rescindible d! 

tel'llinar los resultados que pretende alcanzar el grupo social, as{ ~ 

., las condiciones futuras y los el-tos necesarios para que 6ste -

fllltione eficazmente. Esto, s6lo se puede lograr a través de la pla· 

nea¡;i6n. 

carecer de estos f~tos illplica graves riesgos, desperdicio de -

esfuerzos y de recursos y 1111 a.ilinistraci6n iq>rovisada. 

Por estas razones es que la planeaci6n precede a las dss etapas del 

proceso a.hinistrativo, ya que planear iJrcilica hacer la elecci6n de -

las decisiones úa acertadas, acerca de lo que se habr4 de realizar. 

La planeaci6n es llli actividad, in proceso; está constitu{da por pla

nes que son en realidad 1111 proyecto para 1111 curso de acci6n particu -

lar que se cree necesario para alcanzar resultados específicos. La -

planeaci6n es la selecci6n y relaci6n de ti~s, as{ caoo la forml! 

ci6n y uso de s~siciones respecto al futuro, la fo?11lllaci6n de las 

actividades que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados 

deseados. 

ltla planeaci6n efectiva debe basarse en hechos y no en emociones o en 

deseos. Se remen y analizan hechos pertinentes; las actividades se 

basan en las situaciones que dictan los hechos. Se evitan los posi -

bles obsúculos, y si no se pueden evitar, se reconocen ccm existen

tes y se :incluyen dentro de los planes, jwito con las previsiones R! 

pe¡;tivas para enfrentarse a ellos. 

La planeaci6n es wi trabajo de índole intelectual. 

¡pién planea debe ser capaz de visualizar con claridad en su mente el 
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mielo de actividldes necesarias. Tiene que tTatar con intangibles 

y proyec:tar sus ideas creadoras hacia planes definidos. 

La pl-acidn t9bi&i hl>lica 11:tividldes fllturas, y atar.e a las ªE. 

cienes que se proponen. Trata con el futuro resultado de las deci • 

sienes actuales, tratando de 111ticiparse a eventualidades, preparar 

se para contin¡encias y proporcionar 111 orden para lo¡rar el objet_! 

vo. 

3. 2 llll'INICI<li& JE LA PINf'Xl()l 

Para ~liar la visidn sobre el siplificalo de la flllcidn de plane! 

cidn dentro del pTill:llso adlainistrativo, a contillllcidn se ofrecen • 

al&\1111 dlfiniciones: 

A&ustln Reyes ~ • "La pl-11:idn consiste en fijar el c:urso CIJ! 

creto de 1CCidn que ha de seguirse estableciendo, los principios que 

habrin de orientarlo, la secueni:ia de ..-11:iones Plfa realizarlo y 

la detentinacidn de tiftll'O y n'-eros nete11rios para su realizacidn." 

( . ) 

Josf Mtonio FerMndez Arena • "La pl-acidn es el praer paso del 

procelO ldlinistrativo por lledio del Cllll se define 111 probl-, N 

-uz111 lu eJllllriencias pasadas y se eaboz111 planes y pro¡r-." 

e 11 > 

Georae R. Terry ·"Plane11:idn es la seleccidn y redaccidn de hechos, 

asl a. la fomilacidn y uso de •siciones respecto al futuro en 

la vi-liz11:idn y fomi111:idn de las actividldes propue1tu que se 

e 8 ) ~ Gllmlo lourdes y Glrcla Mlrdnez Jos6 • !Vldmentos di 

Adainistr11:idn • lilitorial Trillas • Pqina 63 

e 9 ) IBIDIM • P4aina 63 
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cree se111 necesarias para alcal\zar los resultalos deseados." (10) 

"la pl111eacidn es el desarrollo sist-'tico de progranas de accidn e.!! 

Cllinados a a1C111Zar los objetivos or¡lllizacionales convenidos llldil!! 

te el proceso de analizar, evaluar y seleccionar entre las oport111id! 

des que hay111 sido previstas." (11) 

El Profesor Kaontz de la tlliversidad de C.lifomia, afima que la Pl! 

neacidn es la flR:idn ldlllinistrativa que C1111Siste tn seleccionar en • 

tre diversas alternativas, los objetivos, las poUticas, los procedi· 

lllientos y los pro¡r- de 1111 ..,resa. 

la Allerican Mlna¡tment Asociatim ~lea la sil\liente definici6n: 

"la p1-1tidn consiste en cletelllinar lo que se debe hac:er, a. debe 

hac:erse, que M:Cidn debe t-rse, quifn es el responsable de ella y • 

por quf." 

a.> se puede apreciar, cada autor tiene 1111 definici6n diferente pa· 

ra la plaaci6n; pero en realidad esdn Íllldlmlltadas por las llli_, 

ideas. 

llrspufs de -lizar estas definiciones, se puede c:ontluir que la pla· 

111acidn es la bl'asqueda y selea:idn de la alternativa dptiu lal<liante 

la ncq>ilaci6n, dlilis y eval111ei6n de la infol'u:idn relevante • 

dtl presente y del puado, de tal -ra que Jllllda detenlinar el air· 

so de ai:ci6n que de posibilidades a la or¡anizaci6n, de lograr sus o.!! 

jetivos. 

Finalllente se puede decir que la planeacidn nos serviri tllllbi&i c:mo 

(10) IIIIBI • Piaina 63 

(11) C.rto S.Ul c. • Adilinistracidn ~ma • !Uva llditorial Inte· 

rmericana, S.A. de c.v. · P'aina 86 • Mlxico, D.F. 
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•canimo de control para vi¡ilar que se pueda realizar lo previsto, 

3. 3 ~A.'CIA DE U PLANFXICli 

Podr!1m1s pre¡111tamos ¿Es Uiportante la planeacidn? Desde 111 pu1to 

de vista achinistrativo se poilr(a afirur que sí. lh Mfxito la 11111yo

da de los diri¡entes de e111resa han noticio que es •jor fomular -

ideas definitivas de lo que VIII a realizar, antes de llevarlo a cabo. 

Pero es tan Uiport111te el hecho de estableterlo, c:mo el de ejecutar 

lo¡ por tal .otivo, en ocasi111es m se lleaa a los resultados esper! 

dos y se piensa que la plane1Cidn es la culpable o bien que estuvo -

ul realizada, pero no es uf. 

"La pl111e1eidn es esencial para el adealldo fll!Ci-iento de Olll -

quier ~ social, ya que a trms de ella se preven las tontin¡en· 

tias y tabios que puede deparar el futuro y se estableten las e!i • 

das necesarias para afrontarlas." (lZ) 

A c:mtin.llCidn se expandr"1 tn foru breve, al111105 upKtos ~ re

calcan la iJ!llortantia de la pl-1eidn: 

i • Propicia el desarrollo de la e111resa al establecer llfto

dos de 11tilizaci6n r1eillllll de rewrsos. 

2• Prepara a la e1111resa a hlur frente a lu cantin¡tnc:iu 

que se presenten, ton las uyores prandas ele ftito. 

3° Establece wi sisi.a racional para la tena de decisio -

nes, evitando las cora:r.anadas o eiipirisais. 

4• l!ldlll:e al a!nim los ries11os y 11provedia al mbiJID las 

qiortlllidades. 

5° Las decisiones se baSlll en hechos y no en e1111Ciones. 

(12) OB. ClT. • Pigina 65 
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6" Prmleve la eficiencia al eliainar la ~rovisacidn. 

1• Proporciona los el-tos para llevar a cabo el cmtrol. 

e• Pemite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tour 

1111 decisi6n, 

9° Maximiza el aprovechallliento del tieiipo y los recursos, 

en todos los niveles de la ""resa. 

3.4 PR!NCIPIQ; 00 JA PIMJCl<li 

"Para alcanzar en foma 8s efectiva 111 objetivo, debe praer-nte 

~l'llllderse 1111 plme1eidn adealada, o esfuerzo 111ental, 111tes dt los 

hechos o esfuerzos físicos." (13) 

"Los principios de la üainistr1eldn sm verdades fuld9entale1 de 

11p1ic1eidn eeneral, que sirven c:cmo 111{as de conducta a observarse • 

en la acc:idn llhinistrativa." (14) 

Por lo ndao, para ser eficientes al planear, es necesario tour en 

cuenta los si¡uientes principios: 

1. • Factibilidad 

z. · Objetividad y cuantificacidn 

3. • Flexibilidad 

••• lhidad 

S.· c:.bios de estrate1ia 

6 •• <lantilluidad y oportunidad 

7. • Penetrabilidad 

(13) 181181 • P'aina 65 

(14) Terry Geor¡e R. • Principios de ..\lliinistraci&i • Cfa, liditorial 

Clantinental, S.A •• Ñ¡¡ina 163 • 14'xico, D.F •• 1980 
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(16) 111181 ...... .. 

(17) m. CJT. • l'fciM 67 

(11) llUIM • Ñ&iJla 67 
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(11) DD8I ..... 67 



66 

débiles de la aisma. (20) 

"Caoo la p1-aci6n es decidir por anticipado lo que se va a hacer, -

tiene que aintener la previsi6n y el control por si existen desviad_!! 

nes acerca de lo planeado," (21) 

"Al hablar de hacer un programa de planeaci6n, primero se verá ¿qué -

puede hacerse?, después se verá ¿qué debe hacerse? y al final se verá 

¿c;fa¡ se puede hacer?" (22) 

"AdGllois es iJ!t>ortante el conociJliento sobre los medios, mediante los 

cuales una organización puede alcanzar sus objetivos. &! algunos ca

sos, las decisiones sobre la fama de lograr los objetivos están lim.! 

tadas seri-nte, debido a una carencia de tal conocimiento y esto -

afecta en sentido negativo al proceso de la planeaci6n." (23) 

Seg(¡n Robert M. Fu~r, a fin de entender mejor el papel gerencial de 

la planeaci6n, es conveniente de~er esta funci6n gerencial en -

etapas secuenciales, o lo que es lo llismo, tener un ClllÚllO a seguir • 

ccnstituído por varias partes que deben seguirse en un cierto orden,· 

a medida que lBl gerente adquiere prktica de planear las actividades 

de su trabajo, 

(20) Brown Warron B. y Moberg Dmnis J. · Teoría de la Organizaci6n y 

la Administraci6n • lilfoquc Integral - Editorial Lilalsa • P4gina 

296 • México, D.F. • 1983 

(21) Laris Francisco Javier • Adalinistraci6n Integral • Cía, Edito • 

rial Continental, S.A. • Página 73 - México, D.F. • 1980 

(22) OB. CIT. • P4gina 83 

(23) Brown Wuron B. y Moberg Dcnnis J. · Teoría de la Organizaci6n y 

la /ldministraci6n • F.ditorial Linalsa • Página 296 • México, D.F. 
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Seg6n este autor, los pasos a seguir en este proceso son los siguien

tes: 

l. - Escoger los objetivos 

z. - f.atunicar los objetivos 

3. - Identificar los objetivos 

4. - Recursos de encuesta 

5. - Establecer poUticas 

6. - Identificar alternativas 

7. - l:a!parar alternativas 

8. - Escoger un curso de acci6n 

9. - Crear procedimientos y reglas 

10. - Establecer presup¡estos 

11. - Establecer horarios 

lZ. - Decidir sobre normas 

'nJ(A OE DECIS!CtlES 

Allique no se mencion6 e11m> ti\ punto del proceso de la planeaci6n la -

t<J!la de decisiones fof!lla parte ~rtante e integral en 6ste, además 

no se puede CQ}ocar en un l11&ar especifico del proceso, porque se re! 

liza en todo mnento. 

La tana de decisiones se basa en la evaluaci6n y selecci6n de altel'll!! 

tivas, "cuando no se tienen indicaciones objetivas acerca de q00 im -

portancia debe asignarse a las al temativas que se pueden haber conc_!:. 

bido, la maygr!a de las personas proceden sobre la base de u.:>resio -

nes subjetivas." (24) 

(24) llalr¡lton David R. - Mftinistraci6n C<lntenqiorkiea - lbc Graw-llill 

de México, S.A. de C.V. - P~gina 234 - México, D.F. 1983 
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Se deben de escoger las alternativas objetivas y desechar los subje

tivos, para despi~s seleccionar la que nos pueda proporcionar mejores 

resultados en el desarrollo de nuestra funci6n de planeaci6n. 

11i14>arte de tener o merecer diferentes prioridades, las decisiones di

fieren en cuando menos otro aspecto iqlortante: si son rutinarias o -

nuevas." (25) 

3. 6 OSJETIVOS Y POLITICAS DE LA PLANF.AC!cti 

l.Ds Objetivos "Son los fines hacia los cuales se dirigen las activid! 

des¡ representan no sólo el punto final de la planeaci6n, sino talllbi~ 

el lugar hacia donde se encaminan la organizaci6n, integraci6n, direc

ción, liderazgo y control. Si los objetivos or¡¡anizacicnales constit!! 

yen el plan Wsico de la or¡¡anizaci6n, m departamento puede tlllllbi~ -

tenerlos, sus rutas contribuyen claro está, al logro de los organiza -

cionales, aunque los dos grupos de •tas pueden ser totalmente distin

tos." (26) 

''Un objetivo es s~lemente una descripción de los resultados que de -

ben ser alcanzados." (27) 

Los objetivos son s~lemente metas o puntos finales a los que se 

quiere llegar por medio de la planeaci6n; fijan la dirección para todas 

(24) IBIDa.t - P'gina 234 

(25) 08. CIT. - Página 236 

(26) Koontz Harold y O'Donnell Cynil - Curso de Administración Moderna 

Libros Mac Graw-Hill de México, S.A. de C.V. - Pligina 147 -

México, D. F. 1979 

(27) Morriscy George L. - Administraci6n por Objetivos y Resultados. -

Fondo Educativo Intcramoricnno - Página 31 - Estados tmidos 1976 
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las otras planeaciones gerenciales; una de las causas ~s CC111111es -

de fracaso, es la falta de consideraci6n cuidadosa de una declaraci6n 

de objetivos bien definidos. 

Ocho son las &reas claves en las cuales tienen que fijarse los obje -

ti vos de actuaci6n y los resultados: 

l. - La si tuaci6n del mercado 

2. - La innovación 

3. - La productividad 

4. - Los recursos físicos y financieros 

S. - La productividad de utilidades 

6. - La actuación y desarrollo de los trabajadores 

7. - La actuación del trabajo y su actitud 

8. - La responsabilidad pública." (28) 

Una de las principales y continuas tareas del gerente es entrelazar -

las diversas metas de las varias posiciones de la cooqiañía, en un es

fuerzo unificado. (29) 

Los objetivos no deben ser fijados y elaborados solamente en el nivel 

Ús alto de la ~resa, sino a todos los niveles, para que as{ cada -

persona pueda conocer el camino a seguir y pueda tener un control so

bre sus resultados. 

Se puede concluir que los objetivos representan los resultados que la 

empresa espera obtener, son fines a alcanzar, establecidos OJallti tati 

(28) Druclter Peter F. - The Practice of r.hnagement - South Western -

Pllblishing Co. - Estados Lhldos 1980 

(29) Fulmer Robcrt M. - Administraci6n Moderna - Editorial Diana 

Página 195 - México, D.F. 1981 
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vamente y detenninados para realizarse transcurriendo un ti~ espe

cifico. 

Las PoHticas "Son planes en el sentido de que son enunciados gener!!_ 

les o maneras de entender, que guían o canalizan en pensamiento o la 

acci6n en la toma de decisiones. Difícilmente se puede hacer refere!! 

cia a todas las pol!ticas como enunciados, puesto que con frecuencia 

están implícitas en las acciones de los administradores." (30) 

tas políticas van a delimitar el área dentro de la cual una decisi6n 

va a ser efectuada y aseguren que esté de acuerdo y sirva a los obje

tivos. 

"La palabra poHtica proviene del griego ''politike" que significa, ar

te de gobernar a una naci6n; el diccionario sei\ala que la pol1tica es 

el arte con que se maneja un asunto." (31) 

tas poHticas son guías para orientar la acci6n¡ son criterios, line!!_ 

mientos generales a observar en la tena de decisiones sobre problemas 

que se repiten una y otra vez dentro de tnt organizaci6n. 

Las políticas se deben de establecer sobre una base 16gica e inteli 

gente para evitar que los e!11'leados CCl!letan errores en la resoluci6n 

de ciertos problemas. 

Pueden se1· impuestas por fuentes externas o sea, Gobierno y forman -

parte de la situaci6n econ6mica en que se encuentra el pa{s y las in

ternas, que son impuestas por la propia organizaci6n. 

Cla~ificaci6n de las Políticas 

Las politicas de acuerdo con el nivel jerárquico en que se foJl!lllen y 

(30) OB. CIT. - Página 147 

(31) on. crr. - Página 89 
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con las áreas que abarquen, pueden ser: 

l. - Estrat6gicns: Se fo111'Jlan a nivel de alta gerencia y su 

funcí6n es establecer y emitir lineamientos que guíen a la 

~resa como una unidad integrada. 

2.- Tácticas: Son losllneamientos específicos que se refieren 

a cada departamento. 

3.- Operativas: Se aplican principalmente en las decisiones que 

tienen que ejecutarse en cada una de las unidades de las que 

consta un Departamento." (32) 

!As polÍticas deben estar interrelacionadas y deben contribuír a lo -

grar las rutas o aspiraciones de la enpresa. 

Para que una política sea operante y CIJlllla con su finalidad, debe 

seguir los siguientes pasos: 

1.- Establecerse por escrito y dárseles validez 

2. - Redactarse claramente y con prccisi6n 

3. - Darse a conocer a todos los niveles donde se va a interpre-

tar y a aplicar 

4. - Coordinarse con las demás políticas 

5. - Revisarse peri6dicamcnte 

6. - Ser razonable y aplicable en la práctica 

7.- Estar de acuerdo con los objetivos de la empresa 

8. - Deben ser estables en su fonnulací6n 

9. - Debe ser flexible" (33) 

(32) OB. CIT. - Página 91 

(33) OB. CIT. - Página 92 
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3. 7 PROCEDIMIENJ'OS Y Mm'OOOS DE LA PLANllACiai 

"lbl procedimiento es t>spedfico y hecho a la medida para lograr cierto 

trabajo, F.xisten procedimientos para todas las funciones y todas las 

partes de una Cllq)Tesa, fonnar una categoría de planes de extrema :impor 

tancia¡ finalmente se define, un procedimiento es una serie de tareas 

concatenadas que fonnan el orden crono16gico y la fonna establecida de 

ejecutar el trabajo que deba hacerse." (34) 

Son planes más concretos que nonnan el criterio y la acci6n que debe • 

seguirse. Se apoyan en los objetivos y pol!ticas. ~lican la elec • 

ci6n de los medios que se han de emplear y tienen c<DJ característica 

fundamental el señalar la secuencia cronológica de una actividad." 

(35) 

"Los procedimientos no indican la manera en que debe realizarse un CD!! 

junto de actividades porque de eso se encargan los métodos, mismos que 

van :impl!citos en el procedimiento, lo que siCfltlrc harnn será detenni· 

nar el orden." (36) 

"Los procedimientos permiten establecer la secuencia para efectuar las 

actividades rutinarias y específicas que se van n establecer de acuer· 

do con la situación de cada m¡iresa, de su estructura cano organización, 

clase del producto, turnos de trabajo, disponibilidad del equipo y ma· 

tcrial, incentivos y 1111Chos otros factores. 

Los procedimientos no indican la manera en que debe realizarse un con· 

(34) OB. CIT. • Página 241 

(35) Guzmán Valdivía Isaac • Problemas de la Mministraci6n de Brprc· 

sas • Editorial f,ÍJJllSa, S.A. • Paigína 20 • ~xico, D.F. 1974 

(36) Oll. CIT. • Página 205 
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junto de actividades porque de eso de encargan los métodos, mismos 

que van Íl!1l1Ícitos en el procedimiento, pero lo que siempre hará se· 

rá determinar el orden" (37) 

"Se da en todos los niveles de la organizaci6n, establecen el orden 

cronol6gico y la secuencia de actividades que deben seguirse en la 

realizaci6n de un trabajo repetititvo. 

Los pasos deben ser sucesivos, c001pleioontarios y que en conjunto 

tiendan a alcanzar el objetivo deseado. 

Es una serie de tareas concatenadas que fonnan el orden cronol6gico 

y la fonna establecida de ejecutar el trabajo que deba hacerse." (38) 

Los 146todos "Los !Étodos son fundamentales para todas las acciones 

y se pueden definir cC11D: la fonna prescrita para ejecutar un trabajo 

dado, poniendo adecuada consideraci6n al objetivo, instalaciones dis· 

ponibles y al total de gasto de tienq:io, dinero y esfuerzo." (39) 

"Los métodos son más detallados que los procedimientos y se estable · 

ccn en las actividades rutinarias y repetitivas; ambos están rruy relE_ 

donados, ya que los procedimientos los detemina el orden 16gico y 

los métodos, indican CCIOO efectuar dichas actividades, por lo que se 

puede decir que los métodos son parte de los procedimientos." ( 40) 

El establecimiento de los métodos se debe basar en la experiencia y 

en el tipo de trabajo o actividad que se va a realizar. 

Lo que se lxlsca con los métodos, es la sinqilificaci6n del trabajo y 

(37) OB. CIT. • Página ZOS 

(38) OB. ClT. • Página Z62 

(39) OB. CIT. • Página 241 

( 40) OB. CIT. • Página 99 
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el dar las instrucciones necesarias al trabajador para que pueda • 

realizar su trabajo en !Dla fonna eficiente. 

3. 8 PLANF.S Y PflOCRA\1.\5 

Los planes y los progranas pueden considerarse como herramientas o 

medios para que las organizaciones logren sus objetivos. Se reali· 

zan en todos los niveles de la <!l¡lrcsa y deben ser c~lídos por t~ 

das los trabajadores para obtener buenos resultados. 

Los Planes "Ln plan es un curso de accí6n basado en el análisis de 

un problema. Es una secuencia tendiente a la satisfacci6n de metas 

predetenninadas. Comprende aquellos detalles que equilibran los T.!'_ 

querimíentos con las capacidades, logrando al mismo tielll>O la coor· 

dínaci6n de todo el trabajo." (H) 

Elaboraci6n El plan deberá contener las siguientes fases: 

l. · Objetivos 

2.· Políticas 

3. • Procedimientos 

4. - Programas 

S.· Presupuestos 

Ya que el plan es el curso de accí6n a seguir, deberá contener estos 

elementos, ya que con ellos conocerá a do:ide quiere llegar, c:6Ro 11! 

gar, los recursos con los que cuenta para lograr su meta y el til!IPO 

en que lo debe realizar • 

.Iipos de Planes Henry L. Sisk y Mario Sverdlik en su libro Mainis· 

traci6n y Gercncin de J1!i!resas, nos proporcionan la siguiente clasi· 

(41) Fcrn6.ndez Arena José Antonio • Jntroducci6n a la Administraci6n 

Editorial Diana - Páginas 148 y 149 - Mfucico, D.F. 1981 



75 

ficaci6n de planes: 

"l. - Por plazo o duración 

a) - Planes a largo plazo 

b) - Planes a corto plazo 

2. - Por funciones operativas o utilización: 

a) - Planes de la función de Ventas (mercadotecnia) 

b) - Planes de la ftmci6n de Producci6n 

e) - Planes de la funci6n de Personal 

d) - Planes de la f1JllCi6n de Finanzas 

e) - Planes de otras funciones 

l. - Respecto a su ámbito o alcance: 

a) - Pol!ticas 

b) - Procedimientos 

e) - ~!&todos" (42) 

Después de leer la elaboraci6n de los planes y los tipos de planes -

podrfa existir una confusión, ya que en los dos se mencionan las po

l!ticas y los procedimientos cCllWJ elementos que lo fonnan. Esto se 

da porque las polhicas pueden ser planes a largo plazo y a su vez -

debelos lll!ncionarlas en la elaboraci6n del plan para que exista una 

nomatividad que deba ser seguida por todos los eJ11lleados en la rea

lizaci6n de los planes. 

llvaluacil.n de los Planes lln este inciso se trata la fonna en que so 

ccntrolan los planes, eme se llega a saber si el plan est:.i obtenie!! 

do los resultados previstos y si el.personal de la ct11pañ!a está si-

( 42) Sisk Henry L. y Sverdlik María - Mninistraci6n y Gerencia de -

-resas - South Westeni'lublishing Co, - Página 104 - Estados 

l.ttidos 1979 
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guiendo las fases planteadas en los planes. 

Elcisten dos puntos de vista desde los cuales se ruede evaluar un plan 

y éstos son: 

l. - Procesal 

z .. F.con6mico 

El punto de vista procesal se refiere a si se están obteniendo los 

resultados que se querían dentro de la l!llllresa; si se han mejorado -

los m6todos y sistemas que foman las actividades a realizar dentro 

de la mpresa. Si se esú lo¡rando una uyor eficiencia dentro de -

los procedimientos y realizaci6n de las tareas, se puede afirmar que 

el plan va por bien caaino. 

&! cuanto al p!.llto de vista econt.ico, lo que se revisa es la obtel!! 

ci6n de mayores utilidades por parte de la organizaci6n, haciendo • 

sieqire CCl!tlaraciones con los al\os anteriores para obtener datos re! 

les. 

J.os planes deben ayudar, por ejl!lll'lo, a bajar los costos de pro.b: -

ci6n o auncntar la producc:i6n, cm lo ~ se obtendría 1a1 uyor por· 

centaje de utilidades, lo <J1e es sin6ni1Sl de huellos resultados. 

Debe existir un equilibrio dentro ele los planes que realiza IN .ipr! 

sa y una interrelación para que los esfuerzos no sean aislados, con -

lo que se desperdiciarían rei:ursos que son llll)' valiosos para todas -

las organizaciones. 

!.os Programas "Un plan al cual se le adicionan elementos de tieqio, 

se convierte en Wl programa. El programa contiene cmo parte •r -

tante, un calendario. La planeaci6n se perfecciona al ~lear pro • 
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grllllaS y no si.q>lamte planes." (43) 

"lb prograna puede definirse caoo un lll!qlliO plan que incluye el uso • 

futuro de diferentes recursos en 111 patr6n integrado y que establece 

una secuencia de acciones requeridas y programas cronol6gicos para el 

logro de los objetivos fijados." (44) 

El progrlllla es en realidad un esquema en el cual se identifican las • 

actividades a realizar y el tie!!IJO que va a durar el desarrollo de C! 

da una de ellas. ID illportante del programa es que se lleven 111 or · 

den crono16gico de las actividades que se requieren para realizar una 

detenninada tarea, cuáles se deben realizar primero que otras, cuáles 

se deben realizar prmro que otras. cuáles pueden ser sil11.tl twas y 

las que se pueden dejar al 6lt.ÍJ!Kl. 

Cada actividad debe realizarse con los recursos 6ptÍJIOs y en un tiem

po deteminado. Dentro de las eqiresas se utiliza generallllente la 

gr4fica de Gantt para la elaboraci6n de sus progt"anas. 

Tipos de Proj!llUS Existen dos tipos de progr111111s y ~stos son: 

l.· Tkticos 

Z. • Operat i \'Os 

Pro¡rM&S Tkticos Sllll aqu6llos que establecen micwnte para 181 • 

'rea de actividad: Estos progrllllaS son en realidad ús generales • 

que los operativos, ya que se refieren a toda una unidad de trabajo. 

Ul ejenplo seda el prograna para la fabricación de un producto de • 

tenninado. 

Pro¡rainas Ojlerativos Son aqu6llos que se establecen en cada una de 

( 43) IllIDJlol • P4gina 149 

( 44) IBIDJJ.t • Página 253 
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sublllidades o secciones de las ·que consta lDl área de actividad. Se 

puede decir que son de car&cter específico, ya que se establecen P! 

ra la realizaci6n de tareas dentro de las secciones que fornan a -

las lDlidades. lb ejCllillO sedan los programas para la fabricaci6n 

de partes que después de ser esambladas fonnarán el producto tenni

nado. 

Elaboraci6n de Programas Los programas no se dan en los niveles e! 

trat6gicos y esto se debe a que en dicho nivel se establecen linea

llientos generales y no específicos. Lh progrllllil requiere demasiado 

ti...,a para su elaboración y fo1'1111laci6n y obviamente los flDlciona

rios de los altos niveles no cuentan con el tilllpO suficiente. 

Los principales pasos a seguir en la elaboraci6n de 111 programa son 

los siguientes: 

l. - Fn la fonnulaci6n del progrna deber4n intervenir los je -

fes o responsables de la lDlidad, as{ Cl1llO los participan -

tes en el desarrollo de las actividades. 

z. - l.a deteminaci6n de los recursos y el período de tilllpO P! 

ra Clllflletarlo deben estar basados en las posibilidades de 

la eqiresa. 

3, - Después de aprobado y autorizado el progrlllllil debed ser ~ 

111111icado a todos los trabajadores que realizar4n las acti

vidades deteminadas en el progr1111a, as{ COlllD a los res~ 

sables. 

4. - Deben ser realistas, o sea, que est6n basados en un proce

so objetivo y que sea realizable. 

s. - ~e los programas no se contrapongan entre sí 
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6. • Deben establecerse por escrito, graficarse y ser precisos y 

de fácil comprensión. 

7. • El programa debe ser adaptable a las modificaciones o can¡ • 

bios que se presenten, as!mismo. debe considerar las conse 

cuencias que se llegaran a presentar en el futuro. 

Presupuestos La presupuestaci6n es a la vez una funci6n de planea· 

ci6n y de control y se ha definido caN>: "Decir al dinero adonde ir, 

más bien que preguntarse adonde fué," (45) 

''Una de las definiciones mejores y más s~les establece que los pr~ 

supuestos con expresiones de lo que se espera, en ténninos runéricos." 

(46) 

Camo se ve, el presupuesto es en si un plan financiero elaborado por 

las personas de la enq¡resa encargadas de la planeaci6n y sirve coor:i 

un control de lo que pasa con el dinero dentro de la compañía. ((111) 

en los demás elementos de la planeaci6n, los presupuestos deben te • 

ner flexibilidad para que los cambios que puedan suceder en un tiempo 

futuro no lo invaliden, debe tratarse de calcular el dinero real • 

que se piensa gastar e ingresar a la organización, por lo que se debe 

basar en informaci6n objetiva. Y por '11tiioo, debe poseer una estruc· 

turaci6n 16gica¡ si se C1111>len con estas características se puede ob· 

tener probablemente éxito. 

GeneraJmente los presupuestos se preparan para cubrir un período es~ 

dfico, nonnalmente no son por 111 afio, pero esto no quiere decir que 

(45) Fulmer Robert M. • Mninistraci6n Moderna • Editorial Diana 

Página 210 • México 1981 

(46) lBIDH>I • Página 203 
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111 se puedlll hacer pre~stos ttmestrales o s-strales para ver -

si existen desviaciones y poderlas corregir o hacerlo por iús de 111 -

llllo para considerar pdstuos o inversiones. 

"ws presupuestos son expresados en t6rminos financieros puesto que -

la llmleda sirve e<n> un cc:a'.11 denminador, pemitiendo as! la ~ar! 

ci&i y coordinaci6n de todas las fases de las operaciones de una e11 -

presa." (47) 

El presupuesto es un ~tos f-1, ordenado sistaútitallellte, se 

¡uede cmsiderar general, ya qw se establece para toda la ~resa y 

tiene C<JIO ventaja que adm4s se plmean los datos cuantitativos de 

cada 6rea de l• ~sa. por lo cp cada IN de ellas se debe basar 

y cootrolar por medio de '•tu. 

(47) OB. CIT. • Página 592 



CAPITULO IV 

LA ESTRATEGIA DE PLANEACION EN LAS 

EMPRESAS LITOGRAFICAS 
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4 .1 ANl'ECEDOO'E.5 

li>y en día la mayor!a de los directivos de todas las eqiresas y desde 

luego de las que est_,s analizando, están conscientes de los grandes 

cambios que se llevan a cabo en el medio ambiente de los negocios y -

entienden que el éxito de su ~resa depende en fonna •rtante de -

las maneras en que se adaptan a su medio ambiente canbiante. El ana

lizar las situaciones que se presentan en la industria litográfica a.e;_ 

tual, representa el inicio de la planeaci6n. Tradicimalllente las ~ 

presas de servicios litogr&ficos han utilizado la planeaci6n estraté -

gica, aunque con otros llOllbres y desde hace ya varios años. 

El proceso de m servicio litogr,fico in¡ilica ma necesaria planea 

ci6n, ya que son eqiresas que primero venden y de~s pl'Olb:en, tra

tando cada día de hacer mercadotecnia, de despertar las necesidades -

de sus clientes a través de m estudio profundo de los llismos y de la 

consideraci6n de los productos que se pueden innovar en el mercado a 

través de nuevos diseños y la utilizaci6n de diversos tipos de 1111te 

riales. 

La utilizaci6n de la técnica de presupuestos para fijaci6n de precios 

de venta ha propiciado que las ~resas litográficas utilicen poste

rionnente otro tipo de técnicas ccni son, pres~sto aperacianal, -

presupuesto de ventas, presupuesto de utilidades, an4lisis e interpr! 

taci6n de estados financieros, etc. 

Las ~resas litográficas antes mencionadas utilizan la planeaci6n 

desde antes de realizar las visitas a sus clientes. 

Utilizan sist(!Jlas, procedimientos y programas ya que el aism proceso 

de elaboraci6n de los trabajos así lo requiere. fil factor tieqio es 
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nuy importante en este proceso de planeaci6n ya que las estrategias • 

de los clientes san c;nbiantes y a veces tienen polÍticas de m.mtener 

inventarios bajos, en otras épocas inventarios al tos con pedidos a · 

seis u ocho meses y el industrial litográfico tiene que planear desde 

la adquisici6n de los mteriales, hasta el estudio de las cargas de · 

máquina y procesos de acabados. 

4. 2 SELECCI~ DE EmllATEGIAS 

tos avances teciol6gicos y la diversificaci6n de los 9ercados, han 

propiciado que las ~resas litográficas realicen su planeaci6n tra -

tando de actualizarla can mayor periodicidad que antes. 

En primer lugar, se fijan los objetivos a seguir en cada uno de los • 

departwnentos de la ~resa, l.ho de los primeros objeth•os es el de 

. ventas, para posteriormente realizar la planeaci6n financiera y de • 

producci6n de la cutJresa. En segundo lugar, se analizan las pos.ibles 

alternativas también departamentales para seguir los cursos concretos 

de acci6n, por ejmplo, con un objetivo de ventas predctenninado y • 

con el conocimiento del mercado, se establecen también políticas fi -

nancieras de cobro, políticas de servicio en la producci6n, dctennin~ 

ci6n de COl"1ra de 11ateriales, marcando en cada paso el curso de ac 

ci6n que hay que seguir para llegar a los fines predeteminados. 

Cada Departamento tiene que trabajar con un plan, y el cm;>limiento • 

del mismo se revisa en ocasiones semanalmente y otras veces quincena.! 

mente. 

La rcvisi6n constante de los presupuestos de fij acioo de precios de 

venta a los el ientcs, ayuda a mantener al día a la mpresa de los rrní.! 

tiples cambios de los factores externos e internos que obligan a las 
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enpresas a revisar sus planes. El misnv:> procedimiento que se utiliza 

para producir hace que se seleccione la estrategia para cada cliente 

y para diferentes trabajos de un llisioo cliente. Por naturaleza es un 

tipo de industria creativa, revolucionaria, dinámica. La relaci6n -

q11e existe entre estas erJt>resas y los Departamentos de Mercadotecnia, 

Car;>ras y Ventas principalmente de las otras e!J1lresas que son sus 

clientes, obliga a mantenerse alerta en las estrategias. La asigna -

ci6n de tareas debe realizarse con slllll cuidado, puesto que hoy en 

día es peligrosa la ÍJ111rovisaci6n. 

La selecci6n de estrategias toma en cuenta los programas, los presu -

puestos y los planes depart~tales, por ej~lo, para la correcta -

instalaci6n de un sistema de infonútica se tiene que diseñar un pro

grama específico para cada Depari-nto, dar un instructivo, aplicar

lo siguiendo Wll1 secuencia 16gica y, finalmente, c<llllllicarlo a los i!!_ 

teresados. La funci6n del administrador de ~resas, entre otras co

sas, consiste en vigilar q11e se Cllllplan los planes estratégicos y que 

se sigan las operaciones establecidas en los misa>s. 

La planeaci6n no trata de t<111ar decisiones futuras, ya que la t<m de 

decisiones se hace en m JW:n!llto determinado, sin mbar¡o, la filoso

fía de la plnneaci6n consiste en hacerse preguntas ""s profundas, por 

ejClll'lO, con la gran CCJl!t!Ctencia que existe entre las enpresas lito -

gráficas grandes y pequeflas, el acBinistrador tiene que hacerse las -

siguientes pregmtas: 

1° ¿Qiáles son nuestros objetivos básicos? 

Zº ¿Temms la enpresa adecuada? 

3º ¿cuándo scrfui obsoletos ruestros servicios actuales? 
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Es por ello que en el cuestianario nos referiros a la cantidad, cnli 

dad y tieqio de la planeaci6n. 121 algunas ocasiones, la tma de de

cisiones de un acbninistrador puede reducir sus mercados, pero con el 

objetivo de especializarse y dar un mejor servicio a sus clientes, -

aunque 6stos se reduzcan, porque la tlJlPresa tiene una funci6n social 

llllY importante y un CCJ11ll'mÚSO con sus trabajadores, proveedores, -

clientes y debe medir sus f'llerzas para no desaparecer y mantener una 

continuidad. 

4.3 P!NffiACIOO APL!cm\ A lA5 GRANDES FMPRESAS LITOOW'ICA5 EN 

MllXIOJ 

lln Dichas ocasiones los directivos no cmunican fonnal y clar...,nte 

los objetivos y hay que recordar que lo importante es procurar que -

los objetivos personales coincidan con los de la empresa, esto es, -

que el ser hunano ccm> individuo se sienta realizado en ella y se 

sienta una persona ~te de la misma. 

IDs cambios constantes de sistemas, políticas, procedimientos, m6to

dos, programas, presupuestos, etc., pueden desmotivar a los indivi -

duos y el acbninistrador logra resultados a través de otras personas. 

lln la industria lito¡¡dfii:a los planes de la Direcci6n se c:alllllican 

a los Gerentes o Directores de cada área y 6stos a su vez, los coou

nican a los otros niveles operativos, sin l!llbargo, consideraaDs que 

debe existir 111 sistema de <D!lllicaci6n no s6lo de arriba hacia aba

jo, sino también de abajo hacia arriba e inclusive de manera horizo.!! 

tal, ya que los llamados mandos intermedios y los niveles operativos 

aportan nuy buenas ideas para planeaci6n y control que deben ser to

madas en cuenta por la Direcci6n, premiadas y perfectamente OOllUIÍC!J. 
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das para que los trabajadores no caigan en el de5'rum. 

l)¡rante ru:hos allos, os te tipo de ~resas fueron de las llamadas de 

un solo h!lllbre, por "'1ltiples factores, entre ellos, por t\llcionar c~ 

JOO una familia, con una sola autoridad, y 16gicamente a la salida de 

este personaje, venía el descontrol y la falta de seguimiento de pla

nes. 

Por todo lo anterionnente JllellCionado, podeaos ver que las ..,rosas a 

que nos referimos, de ninguna manera tienen en la actualidad Wlll pla-

. neaci6n perfecta, sin embargo, cada d{a los adainistradores de eq>re

sas se están ocupando de elaborar, ctlllll\icar y revisar que se apli -

quen sus estrategias, inclusive n:>s encantrBlll:ls CQll que reciben ases2 

ría de especialistas para no caer en lo que se 11- "ceguera de ta -

ller", "miopía de la mercadotecnia'' u otros errores ~ traerían caro 

consecuencia la desaparici6n de la ~resa. Sellala~s algunos ejl!! 

plos: 

&l los deparo.entos de planeaci6n de las 111111resas antes sellaladas, 

se elabora un plan de costos o pre~sto en el que se seilalan los -

elementos del costo fundamentales que iCll! 11&teria prilla, mano de -

obra, gastos .financieros, gastos de venta, gastos de reparto, etc., -

mediante factores previ-te estudiados por las direcciones de 'rea 

tales cano, finanzas, operaciones, ventas, etc. Se elabora un pl'IXe

dimiento operacional para alimentar el equipo de producci6n que se -

controla ~iante tableros, se M seguilliento al proceso de trabajo y 

al final se caipara el costo predetel'lllinado cm el costo real, inclu

yendo desde luego, los ti~s de operaci6n, desperdicio de materia • 

les, intangibles y se estudia cada orden de trabajo para ver sus re -
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sultados. Antes el costeo se realizaba en una fonna histórica, ahora 

se cllqlara el estado pro-forma contra los resultados reales. 

otro ej~lo al respecto es que cada Jefe de Departamento fonaila sus 

plal!es, se definen los alcances, se fijan las responsabilidades, quién 

hace ~ cosa, cuándo y con qué info1111aci6n. Estos planes son c001lll_! 

cadas de abajo hacia arriba hasta llegar a la Direcci6n, que finalJ!IC!! 

te los aprueba, 

lJla de las fallas que JI.is hemos detectado es la falta de cmstancia -

en la periodicidad de la revisi6n de resultados y, por el contrario, 

el exceso de revisi6n por parte de los directivos que des.itiva y de1 

CQ!ltrola. Consideramos que en el t&nnino medio esú la verdad y que 

los planes que se han traducido a presupuestos deben de revisarse me?.; 

sualoonte, ya que es el ténnino 16gico para estudiar la mardia de las 

herriDl.cntas de planeaci6n en m ciclo de ventas, en tm ciclo fimm -

clero y en m ciclo do producci6n. 

la planeací6n a largo plazo la realiza corporativamente Ja Oirccci6n 

General can todos los el«1entos que le presentan las direcciones de -

4rea¡ por ejeqilo, se han creado ~s de llJt'resas que nacieran de -

l.lla llisu enfresa. Cada dfa existe la tendencia a la especializaci6n 

en las artes ¡dficas cm el objeto de reducir costos, capacitar al -

personal , encontrar los mercados propicios y C<ll¡Jetir a base de serv_! 

cío, calidad y mejores precios. 

La :illplrtancia de los planes departamentales que se convierten en pr!: 

sl.{lllestos financieros es que se adquiere un carqiraniso con todas las 

personas de la empresa y desde luego del Director General con los ac

cionistas, sin embargo sucede en michas ocasiones que los planes gen!: 
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rales de la Direcci6n no se pueden CtJ!Plir y, por lo tanto, éstos de· 

ben ser flexibles y ser COllllllicados a todas las personas que van a • 

realizar la tarea. Aunque cualquier plan se convierte en financiero, 

hay que revisar todo el proceso de planificaci6n, para evitar que el· 

plan sea 11111 l'Mlta en s{, inflexible y que el directivo se convierta • 

en esclavo del plan. 

P.n segwido lugar, debelllos menciooar que en este tipo de lllflresas exi! 

ten grandes riesgos en la tma de decisiones. Desde lue¡¡o existen • 

riesgos que no se pueden pennitir porque se descapitalizaría la 11111r! 

sa y dejaría de tener 11111 continuidad, perjwicando a todos los que • 

trabajan en ella. 

P.n tercer lugar, la situacidn de las eqiresas litogr6ficas es de 11111 

alta c~tencia, por lo tanto ya están preocupados los admmistrado· 

res por estudiar las ventas hist6ricas, por analizar la tendencia del 

mercado total, por estudiar la posici6n de sus ~tidores y para e! 

to se reqlliere lllla investigaci6n que es el principio de una planea • 

ci6n estratégica. Cada día hay que estudiar lo que el cliente quiere 

y necesita y no s6lo lo que nosotros podelN>s ofrecerle. 

El enfoque de las ~alifas litogr4ficas se tiene que volver •rcado· 

témico. 

En cuarto ténnino, nos encontr111110s que los planes deben adaptarse a • 

los acontecimientos, ya que las enpresas se ven st111etidas a cabios • 

sociales, políticos, econ{micos y a 11111 gran cantidad de variables 

que se deben de tanar en cuenta. Ya hfms llllllCimado que dependen 

del ti~, de la calidad y de la cantidad; por ejenplo, 111 plan re • 

quiere una cantidad, al año si¡¡uiente otra y as{ sucesivamente y esto 
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puede ~jar al aillinistrador a salirse de las circunstancias actua • 

les del país. Repetilll>s que la planeaci6n es un medio en sí y tan "! 

lo es no tenerla, c<ao hacerse esclavo de ella. 

Por último, consideraalls que todos los administradores deben minimi -

zar riesgos en lo que afecte al balance de la caipaft!a, ya que es di

fícil pre~estar para el futuro con precisión. Los planes hay que 

jerarquizarlos y iu:has veces los que parecen ús pobres soo los que 

¡xieden realizarse a corto plazo y 11111>1iarse posterionamte a largo • 

plazo. ec.tsider-.s que las técnicas de planeaci6n, cada dl'.a se van 

a utilizar IÚs en las 11111resas, porque las personas que las cCllOCen 

esdn ya saborenlo al1111111s frutos de seguir una estrategia y vl.¡i -

lar que se Clllflla, a pesar de las desviaciones nonnales que todo 

plan tiene, 

La a<hinistraci6n es ccndwa, di.Mmica; se cierra un ciclo y ellllic· 

za otro, de 1111111era que las personas cada día son más responsables y 

encuentran una realizaci6n al ver que las metas se van Cllll'liendo. • 

Es una respuesta a los problanas verdaderos que se han experimenta • 

do al se¡uir el proceso aclninistrativo. 



CAPITULO V 

INVESTIGACION DE CAMPO 
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PREGM'A No. 1 

¿F.n la ~straci6n de su eirpresa utiliza la planeaci6n caro he· 

rrlllllienta para •jorar y controlar los resultados de la misma? 

SI 

RESPUESTA: 

El 100\ de los entrevistados contestaron que sí. 

ll'll'ERPRIITACIOO: 

lle las 7 ~resas entrevistadas, todas ellas utilizan la planea • 

ci6n cea> herramienta para mejorar y controlar los resultados de 

su 41111>resa. 
PLANEACION 

SI 

ALTERNATIVAS CUESTION No. " 
SI 7 100% 

NO o 

TOTAL 7 100% 
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PREWll'A tb. 2 

¿Chiles son las técnicas o herranientas de planeaci6n que usted • 

utiliza en su et!presa? 

Se pueden escoger ma o varias opciones 

Presupuestos Estrategias ________ _ 

Politicas Fijación de Objetivos ----

Procedimientos M6todos ---------
Progrlllla5 _______ _ 

Est6ndares -------

RF.Sl'UE5J' A: 

Z et!presas • Pres14111estos 

S ~resas • Politicas 

7 cn;iresas • Procedimientos 

S etJt>resas • Progrmnas 

3 ~resas • Est6ndares 

Z C111>resas • Estrategias 

3 enpresas • Fijaci6n de objetivos 

S ~resas • M6todos 

INl'ERPREl'Ac!ON: 

Callo se puede observar todas las ~resas utilizan diferentes téaiicas o 

herramientas de planeaci6n y s6lamente los procedimientos son utilizalos 

en todas las eq¡resas. 



2.- PRESUPUESTOS 
2.· ESTRATEGIAS 
l.· HTANDARES 
l.• FIJACION OBJETIVOS 
5.· POLITICAS 
5.·METODOS 
5.-PIOGRAMAS 
1.· PIOCEDIMIENTOS 

93 

TECNICAS O HERRAMIENTAS 
DE PLANEACION 
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PREaNl'A No. 3 

IA>s objetivos de su eqiresa son conocidos por: 

Todo el personal de ·su ~rasa -------------

Alta Gerencia-------------------

Niveles Medios------------------

Niveles Operativos-----------------

RliSl'lmSTA:. 

Todo el personal de su eqiresa 5 

Alta Gereir;:ia 

Cmo se puede observar en el 71.4l de las en¡iresas, los objetivos 

son conocidos por todo el personal de la misma y s6lamente en el 

Z8.6\ restante, los conoce línicaente la alta Gerencia. 

Al TERNATIVAS CUESTION No ,. 
TODO El PERSONAL 

i 71.4 DE SU EMPRESA 

Al TA GERENCIA 2 28.6'6 

TOTAL 7 100'6 



95 

OBJETIVOS 

- TODO EL PERSONAL o ALTA GERENCIA 



PRlllDlfA lé>, 4 

¿Existen politicas escritas y fonnalmente caurlcadas en la oper!!_ 

ci6n de su enpresa? 

SI 

RESPUFSl'A: 

SI - 5 ~resas 

Nl - 2 a.>resas 

ll'll'ERPRET.ACION: 

Se pudo saber que el 71. 4\ de las ~resas s( tienen políticas es-

critas y fonnalmente cClllUlieldas en sus enpresas y el 28.6\ restll!! 

te no lo hace. 
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POLITICAS 

ALTERNATIVAS CUESTION No. % 

SI 5 71.4% 

NO 2 28.b% 

TOTAL 7 100% 
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PRECJMA No. 5 

¿Existen progr11113s para la operaci6n de su C<JTt>añ!a? 

SI 

RESPUESTA: 

SI • 5 ftlqlresas 

N> • Z ~resas 

INJ'ERPRETACIOO: 

Se ~rob6 que 5 aJllresas tienen programas para la operaci6n de 

su ~añfa y Z aJllTesas no lo tienen. 

PROGRAMAS 

ALTERNATIVAS CUESTION No. % 

SI 5 71.4% 

NO 2 28.6% 

TOTAL 7 100% 



PRECWl'A té>. 6 

¿Qiiles son los Departamentos que integran su ~resa? 

a) • Departamento de Planeaci6n 

b) • Departamento de Presupuestos 

e) • Departamento de Ventas 

d) • Departamento de Finanzas 

e) • Depart-to de Produi;ci6n 

f) • Departanento de Recursos llmanos 

¡¡) • Departamento de Contabilidad 

h) • Departamento de Mercadoteaua 

i) • Departamento de Relaciones P6blicas 

j) • Departamento de ~ras 

k) • Departamento de Control de Calidad 

RESPUESl'A: 

!Ds 7 entrevistados respondieron que su eq:¡resa contiene todos • 

los Departamentos arriba mencionados 



1.· PLANEACION 
2.· PRESUPUESTOS 
l· VENTAS 
4.· FINANZAS 
S.· PRODUCC ION 
6.· RECURSOS HUMANOS 
1.· CONTABILIDAD 
8.· MERCADOTECNIA 
9.· RELACIONES PUBLICAS 
10.· COMPRAS 
11.· CONTROL DE CALIDAD 

AL TERNA TIVAS 

SI 

NO 

TOTAL 

100 

DEPARTAMENTOS DE LA EMPRESA 

100% 

CUESTION No. "' 
7 100% 

o 

7 100% 
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PRErulrA No. 7 

¿~ planes de capacitaci6n utiliza su et1t1resa para 1111jorar los -

resultados en las distintas 4reas de la lli!lllla? 

a) • Depart-nto de Planeaci6n 

b) • Departnmto de Presupuestos 

e) • Departamento de Ventas 

d) • Depart-to de Finlnsas 

e) • Depart1111e11to de Producci6n 

f) • Depart1111e11to de Recursos 11-los 

g) • Depart1111ento de Mercadotecnia 

h) • Depart-nto de Olntabilidad 

í) · Departamento de Relaciones l'tiblicas 

j) • Departamento de ~ras 

k) • Departamento de Ccntrol de calidad 

• Seminarios fuera de la a.>resa ----------

• Qirsos prácticos en la C6ura de Artes Gr'ficas ___ _ 

3 • Qirsos pr4cticos en la thl6n de Lit6grafos ------

4 • Qirsos iqlartidos en la misma 1111Fesa por ftmc:ionarios de • 
lalliStna ________________ _ 

5 • Clirsos ~artidos en la eqiresa por consultares especial is· 

tas en la materia--------------

6 • otros------------------
?. Ningt¡¡o ________________ _ 



RE.Si'IESl'A: (A pregimta 1«>. 7) 

Departamento de Plancaci6n 

lOZ 

• Las ? f1111resas los envían a seminarios • 

fuera de la e111>resa. 

Departilllellto de Presi.q>ucstos • Sol~te 2 e111>resas los capacitan den -

tro de rursos u.>artidos en la miSllla em

presa por flmcionarios de la misma. 

• Las 7 elllPl'esas los envían a seminarios • 

fuera de la -.iresa. 

• Las 7 11111resas los envían a smtinarios • 

fuera de la e111>resa. 

• 4 1111>resas los envían a cursos pr4ctkos 

en la "1lara de Artes Gr'ficas y 3 q!f! 

sas los envían a cursos prácticos en la 

ltlidn de Lit6grafos. 

• Las ? 111ttresas los envían a sellinarios • 

fuera de la -.iresa. 

IA!part-nto de Mercadotecnia • 3 q>resas los envían a seminarios fuera 

de la ~resa y 4 ~resas, no l'llllizan 

nada. 

llepartllllCllto de Contabilidad • Las 7 ll!P?esas los envían a seminarios • 

fuera de la ..,resa. 

IA!partainento de Relaciones 
P6blicas 

DepartWDellto de Caipras 

Z e111>resas los envían a seminarios fuera 

de la ~resa, 5 ellll'Tesas a ninglllO. 

- S aipresas los envían a seminarios fuera 

de la fl11l?esa, las otras 2, a ninguno 
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RESl'IESl'A: (A pregw¡ta No. 7 • Hoja 2) 

Departamento de C.Ontrol de 
Calidad 

lNll'JIPRIITACION: 

• Las 7 t"q>resas contestaron que los e!! 

vian tanto a la CWnara de Artes Gr-ifl 

cas, CCIOO a la lhi6n de Li t6grafos. 

Debido a la gran cantidad de opciones que se encontraron para responder a 

estas pregwtas, no se puede generalizar, ya que son 7 opciones para 11 

diferentes áreas de la eqiresa, lo único que es notorio es que se aca:le 

a samarios fuera de la C!l'1resa, así ClllO a la cámara Nacional de la -

Industria de Artes Gráficas y a la l.hí6n de Industriales Lit6grafos, d~ 

bido a lo especializado del trabajo. 

CAPACITACION 

1 1 11 1 11 1 11 1 11 1 11 1 11 1 
1 4 11 4 7 11 7 7 7 7 
f 1 1 1 1 1 1 1 
l 1 1 1 1 1 1 1 
1 2 2 2 2 3 3 J 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 7 7 7 7 
l 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 7 7 1 7 
1 1 1 1 1 1 7 l 7 
f 21J1 2131 21 J 2 , H >I JI 2 l JI 

1.· SEMINARIO FUERA DE LA EMPRESA 

in 
D¡PARTAMENTOS 

PLANEACION 
PRESUPUESTOS 
ENTAS 

1 
V 
Ff NANZAS 
RODUCCION 
CURSOS HUMANOS 

ERCADOTECNIA 
NTABILIDAD 
ACIONES PUBLICAS 

MPRAS 

p 
RE 
M 
co 
REL 
co 
co NTROL DE CALIDAD 

2.- CURSOS PRACTICOS EN LA CAMARA DE ARTES CRAFICAS 
l.· CURSOS PRACTICOS EN LA UNION DE LITOCRAFOS 
¡4.· CURSOS IMPARTIDOS EN lA MISMA EMPRESA POR FUNCIONARIOS DE lA MISMA 
S.· CURSOS IMPARTIDOS EN LA EMPRESA POR CONSULTORESESPECIAllSTAS EN LA MATERIA 
6.·0TROS 
7.-NINCUNO 
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l'Rm.M'A No. 8 

¿Qmsidera que los siste!llllS de cmmicaci6n y de infomaci6n que -

utiliza actualllente cubren las necesidades de la litografta? 

SI 

RESPUESTA: 

El 71. 4' respondi6 qiw si 

El 28. 6\ afi~ que no 

INl'ERPRETACICt>: 

De los 7 entrevistados, S consideran que los sisteiaas de CQ!lllliC! 

ci6n e infonuci6n que utilizan s1 cubren las necesidades de su -

~resa y s6!-te 2, no lo cansideran asf. 

ALTERNATIVAS CUfSTION No. ,. 
SI· s 71.4% 

NO 2 28b% 

TOTAL 7 ,..,,. 
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SISTEMA DE 
COMUNICACION E INFORMACION 
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l'Rm.M'A No. 9 

¿~ tipo de presupuestos elabora? 

2 CDpresas - presupuestos operacionales 

2 eqiresas - pre~estos de producci6n 

7 eqiresas - presupuestos de ventas 

lle las 7 en¡iresas que elaboran Presu¡xiestos de Ventas, 3 lo miden en 

facturaci6n en dinero y 4, en unidades producidas. 

INJ'ERPRETACION: 

Ccm:l se puede ver gráficamente, todas las ~resas utilizan el pres.!! 

puesto de ventas. 

PRESUPUESTOS 

11 PRESUPUESTO OPERACIONAL 

8 PRfSUPUESTO DE PRODUCCION o PRESUPUESTO DE VENTAS fl· CUANTIFICAN EN DINERO 
4.· UNIDADES PRODUCIDAS 
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PRmM'A No. 10 

Respecto a los tiemp>s de medicim de resultados, ¿c;msidera usted 

que su planeaci6n es a? 

Corto plazo ------

Medi11110 plazo -----

Largo plazo ------

Rl:Sl'Ull.ST A: 

-Corto plazo, S ...,resas 

-Mediano plazo, 2 -.iresas 

INJ'ERPRETACION: 

Se puedQ ver que nadie utiliza la planeacim a largo plazo, pu6s -

expresan que no es tieq>o para hacer planeaci6n a largo plazo; ad! 

más afinnaron que es !Ús factible hacer correcciones cuando se el! 

hora a corto o mediano plazo. 

El 71.4' respomi6 que lo hace a corto plazo y el 28.6\ restante,

ª niediano plazo, 

ALTERNATIVAS GUESTION No. " CORTO PLAZO 5 71.4% 

MEDIANO PLAZO 2 286'6 

TOTAL 7 100'6 



108 

RESULTADOS EN PLANEACION 

------------' 714% -18 .. 6% 
o 

o CORTO PLAZO 

11 MEDIANO PLAZO 

50 100 
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PRFJJMA No. 11 

¿Oansidera usted que la aplicaci6n de los principios y t6micas 

de la planeaci6n soo de utilidad hoy en d{a en su ~resa? 

SI !'{) 

In caso de res¡u¡sta afimativa, indique usted para qu6 (puede -

escoger W1a o varias opciones) 

Alllentan las utilidades 

__ Mejoran la cmmicaci6n 

Re.iJCen la incertidullbre 

__ Mejoran la tmia de decisiones 

Abaten costos 

__ Motivan al perst11al 

Prom.ieven la eficiencia 

__ Maximizan el aprovechaniento de los reairsos 

Otros 

AfSllESl'A: 

El 100' respondi6 que sl 

7 ..,resas - 8lllelltan las utilidades 

2 ~·as -mejoran la ccanicaci6n 

6 ..,resas - l'8IUcen la incerticUbre 

S ..,resas - Ejoran la tma de decisiones 

4 ~sas - abaten costos 

S ..,resas - mtivan al per5tll81 

~ ..,.-esas - prauven la eficiencia 

7 -.:iresas - maximizan el aprovechlniento de los recursos 

2 qiresas - otros, de ellos lalO afim6 que aumenta la producción 
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RESPUESI'A: (A preg111ta No. 11 - ft>ja 2) 

y el otro afim6, que optimizan los tieqios de entrega. 

SI 

APLICACION DE 
PRINCIPIOS Y TECNICAS 

RESULTADOS DE 
LA PLANEACION 
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PREGIM'A No. 12 

¿Considera usted que el sistm.1 de CCllllllicaci6n de la li tograffa 

sea iqlortante para que exista wia buena planeaci6n en su ~re· 

sa? 

Sieqire __ _ 

A veces 

?Ulca ___ _ 

RESruESTA: 

El 100' afim6 que sie!lllre 

INl'ERPRETACIOO: 

Todos los entrevistados afimaron que sicqire rosul ta muy :impor· 

tan te el sistema de cauiicaci6n para wia buena planeaci6n. 

ALTERNATIVAS CUESTION No. " 
SI 7 100" 

NO o 

TOTAL 7 100" 
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COMUNICACION 

SIEMPRE 
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PRE<Un'A No, 13 

¿clao se podría mejorar la planeaci6n en su ~resa? 

RESl'UFSI'A: 

3 enqiresas • revisi6n mensual de objetivos 

4 en¡iresas • c~arando lo planeado caitra resultados 

MEJORAR LA 
PLANEACION 

11 REVISION MENSUAL 
DE OBJETIVOS 

O COMPARANDO PLANES 
CONTRA RESULTADOS 

ALTERNATIVAS CUESTION No. 
KEVISION MENSUAL 

3 DE OBJETIVOS 
COMPAKANDO PLANES 4 CONTKA USUL TADO 

TOTAL 7 

" 
42.9'16 

57.1'16 

100'16 
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PIUlGlNl'A No, 14 

¿~ instnrnentos de control utiliza usted en su ~resa para me -

dir los resultados de la planeaci6n? 

RESPUESTA: 

Todos los entrevistados afimaron que utilizan los siguientes iJ1! 
tnrnentos: 

1 - Estados Financieros 

Z - Reportes 

3 - Estad!stic:as 

4 - Gr&fic:as 

S - Tableros de Control 

6 - .hlltas Mensuales 

INl'ERPRETACI~: 

Todo el universo se apoya en estados financieros, reportes, esta -

d!stic:as, gr!ficas, tableros de cootrol y j111tas lllellSuales, tmll -

instrunentos de cmtrol en sus ~resas, para asf medir loe resul

tados de la planeaci6n. 

INSTRUMENTOS 
DE CONTROL 
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PREGlNl'A No, 15 

¿Considera usted que los objetivos, estrategias, políticas, reglas, 

procedimientos, progrll!ISS y preSIJjlUestos están claramente defini

dos en su ~resa? 

SI 

RESPIJESl'A: 

~ ~resas - afimaroo que si 

4 ~resas - afimarm que !XI 

INl'ERPRl1I' ACICll: 

El 57' de los entrevistados consider6 que !XI y el 43\ restante, -

que sf. 

ALTERNATIVAS CUESTION No. " SI l 42.9% 

NO 4 57.1% 

TOTAL 7 100% 
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SISTEMAS CLARAMENTE 
DEFINIDOS 
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PREru;rA No. 16 

Si responde afimativamente, sef\ale usted algún ejemplo de objeti 

vos, estrategias, pol!ticas, reglas, procedimientos, progranas o 

presupuestos que se apliquen en su empresa. 

RESPUESTAS: 

Cano solamente 3 de los 7 entrevistados respondieron afirmativa -

mente, oos sefialaron de igual manera, tanto sus objetivos, estra

tegias, políticas, reglas, procedilllientos, programas o pres~s

tos, les sel\alo en forma conjimta el resultado obtenido por los -

misros. 

lle ima manera general nos respondienron lo que a continuaci6n señ.!! 

lo: 

1 - Vemer a precios bajos 

2 - No aceptar pedidos sin anticipo 

3 - Todos los trabajadores deber&n usar 1S1iforme 

4 - Revisi6n minuciosa del llepart•mto de Planeaci6n antes de -

entrar a progreaci6n 

5 - F.n diferentes cantidades, vender equis millones de pesos 

anuales. 

6 - Los pedidos deberSn de pasar por todos los Departamentos de 

la en;iresa. 

7 - No aceptar pedidos con menos de 45 días hábiles de entrega. 

B - s6lamcnte hacer trabajos de un gran vol\lllEln. 
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PREGOOA No. 17 

¿Considera usted que es lo mismo un plan que una estrategia? 

SI 

RESl'UESTA: 

El 100% respondi6 que s! 

llil'ERPRETACICW: 

Todo el universo consider6 que era lo misioo un plan, que una es

trategia. 

, PLAN--ESTRATfGIA 

SI 

ALTERNATIVAS CUESTION No % 

SI 7 100% 

NO o 

TOTAl 7 100% 
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PREQJNl'A No, 18 

¿l:onsidera usted que e• necesario tener una estructura de organí • 

zaci6n que apoye la planeací6n de su ent>resa? 

SI 

RESPUESTA: 

Las 7 empresas afimaron que s! 

Itm'.RPRIITACIOO: 

Todos los estrcvistados manifestaron que es necesario tener una • 

estructura de organízaci6n para apoyar la planeací6n de su empresa. 

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION 

SI 

ALTERNATIVAS CUESTION No. % 

SI 7 100% 

NO o 

TOTAL 7 100% 
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PREGlM'A No. 19 

¿C6mo jerarquiza usted sus objetivos? 

Puede escoger una o más opciones 

Fn calidad En cantidad 

RESPUESTA: 

7 empresas - En calidad 

6 empresas - En cantidad 

s tl!J1lresas - En tiempo 

INI'ERPRIITAC!ON: 

En tiC"iJO __ _ 

Debido a que existieron J opciones, se pudo observar que todos 

los jerarquizan principalmente en calídad. 

COMO IERARQUIZA OBIETIYOS 

100% 

ºCALIDAD 

umt 
IDcANliDAD 

"TIEMPO 



121 

PREGUNJ'A No. 20 

¿crée usted que el utilizar la planeaci6n en su empresa constituye: 

-Un desperdicio de tiempo 

-Un desperdicio de recursos 

·Un alto costo para la empresa 

-Ayuda para el desarrollo de actividades 

-Una estrategia para obtener mejores resultados 

RESPUEsrA: 

4 el\"{lresas • Ayuda para el desarrollo de actividades 

7 empresas - Una estrategia para obtener mejores resultados 

IITTERPRETACl<ll: 

Se puede apreciar que para las empresas entrevistadas, el uso de -

la plancaci6n en su empresa constituye principalmente una estrate· 

gia para obtener mejores resultados. 

LA PLANEACION CONSTITUYE 

11 AYUDA PARA El DESARROLLO 
DE ACTIVIDADES 

l""l 11J.tA CCTDATCrU. D.lDJ. 
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PREQMA No. 21 

Del total de los siguientes impresos que usted maneja, ¿cual es el 

porcentaje de facturaci6n aproximada de?: 

Etiquetas -------- Folletos ---------

Revistas --------- Calendarios --------

cajas plegadizas ------ Material Ptmto de Venta 

EMPRESA CAJAS CALEN· MATERIAL. 
ETIQUETAS REVISTAS FOLLETOS PUNTO DE 

No. PLEGADIZAS DARIOS VENTA 

1 75% 20% 5% 

2 50% 10% 20% 5% 15% 

J 80% 20% 

4 35% 50% 10% 5% 

5 40% 20% 10% 10% 5% 5% 

b 40% &0% 

7 35% 25% 20% 10% 10% 



CONCLUSIONES 
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Cllnsideramcs que la investigaci6n de campo y la bibliografía o doclJlle~ 

tal nos ayudaron a lograr los objetivos planteados en el principio de 

este trabajo, En el objetivo general del mismo se pretendi6 investi -

gar si las grandes e!l{lresas litográficas en el Distrito Federal en la 

actualidad utilizan la planeaci6n o son manejadas er111íricamcnte y al -

respecto se pudo concluir que s{ utilizan la planeaci6n, aunque no 

aplican todas las técnicas y recursos que ésta tiene. 

Por ejeqilo, una de las herramientas de Planeaci6n, cano son los pres!! 

puestos, s{ es un ama cmocida y aplicada en diversas formas; otras 

tienen polÍticas, programas, procedimientos, métodos; sin embargo, es

tAn en un proceso de adaptación y ésto se debe a varios factores a 

saber: 

1° En su mayoría, las mencionadas Cfltlresas son antiguas y han S!! 

frido una evoluci6n )' cambios en el personal y en los direct_! 

vos. 

2° - En algunos casos, los directivos son egresados de las distin

tas escuelas de A<Dlnistraci6n, CDntaduría, Ecorulnía, de las 

diversas lhiversidades lllllXicanas, algmos con postgrados o e! 

pecializaciones. 

3° - Cada día utilizan ~ a los consultores de eqiresas o asesores 

especializados en distintas áreas, 

4 ° - El proceso de calbio de la athinistraci6n eqiírica a la llhi

nistraci6n científica, no se puede realizar tan r'i>i.i-te,

ya que el administrador requiere de elementos hlJ!lallos para -

llevar a cabo los planes y algunos de éstos se encuentran en 
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un proceso de capaci taci6n y desarrollo. 

Entre los objetivos específicos encontramos que son: 

Conocer el tipo de planes que están utilizando actuab11mte las 

grandes e!llJresas litográficas en el Distrito Federal en 1984. 

Cooprobar el desarrollo que han tenido las eqiresas 1i tográficas. 

- Deoostrar la :iqiortancia de la planeaci6n C<1110 parte del proceso 

~istrativo y sus aplicaciones dentro de la eqiresa. 

Por medio de la investigaci6n de canvio conociloos los tipos de planea

ci6n que están util i:.nlo y que son a saber: 

1° Téa1icas de presupuestos de ventas, operacional, financieros y de 

producci6n. 

2° Alatque no todos los utilizan, existen algunas que tienen un pres~ 

puesto por cada área de la empresa y uno general, 

3° Algunas tienen sus políticas fomalmente cO!llJllicadas. 

4 º Otros utilizan procedimientos en todas las áreas de la empresa, 

aunque con mayor frecuencia se dan s61111E!lte en el área de produs:. 

ci6n. 

5° Algunas otras utilizan proguus. 

6° Todas utilizan Étodos aunque iw los aplican en una fonna cientí.

fica. 

7° N.IJl¡una tiene planes estrat6gicos definidos aunque reconocen que 

en un futuro los deberán inqllantar, c0011111icar fomalmente y con -

trolar. 

Todas las eqiresas analizadas han tenido un verdadero desarrollo pau

latino desde hace varios años, que se ha intensificado en los Últimos 

diez años, debido no s6lo al crecimiento en unidades de producci6n, -
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sino a la ~lantaci6n de técnicas y sistemas que ya haoos mencionado 

a lo largo de este trabajo, 

Estudilllll)S los conceptos generales y las definiciones de la planea -

ci6n, cano pacte del proceso administrativo, sus posibles aplicaciones, 

s11 inportancia, SllS principios, alg¡mas características, las estrate -

gias, la toma de decisiones, los objetivos y políticas, iOOtodos y pro

,cedimientos, planes y programas, presi.puestos. 

Y finallllente, queremos hacer varias concl11Siones: 

La investigación de canpl es 111a técnica que 111s ayuda grandemente 

a conocer la realidad de lo qllD se pretende investigar, sin embar

go en M6xico reslllta 111 poco dificil su aplicaci6n por la descon -

fianza que existe a responder ciertas preg111tas que pueden CIJll>ro· 

meter a la ~resa en 111 JU11ento deteminado, sin embargo, a tra -

vés de las cmras y las asociaciones se pueden checar estos datos 

y obtener IN panodmica ni6s real. Qmsiderllllls que es 111 objeti

vo del Administrador ele a,iresas, el lograr que cada dfa se utili

ce ús la aihinistraci6n científica, con todas las carleterlsticas 

y téaiicas de la planeaci6n y el control, porque así las ~resas 

obtenddn mejores resllltados, lograr6n que la gente se realice, 111.!. 

nimizar6n riesgos y conocer6n el talllbio a seguir IUlqUe los direc

tivos de las eqiresas salgan de ellas, y ele esta manera se tendr' 

una continuidad, un desarrollo planeado y IN aptizaci6n de recur-

sos. 



RECOMENDACIONES 
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A continuaci6n presentamos algunas recarendaciones para mejorar la • 

planeaci6n de estas Cll'(lresas: 

1° ~ la inforniaci6n que se maneje en la eqiresa sea completa y 

se coounique de la mejor manera posible en todos los niveles 

de la misma, en forma vertical y horizontal, de abajo hacia • 

arriba y de arriba hacia abajo. Consideramos que una de las 

causas por las que las ~Tesas no alcanzan el coqileto éxito 

al aplicar la achi.nistraci6n científica es porque los objeti· 

vos, pollticas y pr01:ed:i.mientos, progrinas, 1116todos, etc. no 

son conOl:idos por todas las· perSCllllls que intervienen en la • 

realizaci&i de ellos. f.llnsiderais que las personas deben de 

tener la informaci6n adecuada, &l llJChos casos, se les da el! 
llllSiada infomaci6n y en otros, l9lY poca. Si 111 objetivo es· 

pedfico de la ElltJresa, CIBl puede ser el a1111e11tar 111 20\ a • 

la producci6n en 111 allo, sin que esto afecte a los costos, • 

no es conOl:ido por todo el perS<ll&l de la ~resa, ser' IUY • 

dificil ccncientizar a la gente de lograrlo. 

2• T-s que conocer perfectallellte los planes que <pinas co· 

lllllicar. Nadie puede ensellar a otros lo que no sabe. 

3 • TeMOOs que utilizar los canales adecuados de c:C1U1iC1Ci&i. 

4° Establecer con anticipaci6n los controles que deben 1-.ilantl! 

se: 

¿~ se va a realizar? 

¿c:áoo se va a realizar? 

¿euándo se va a realizar, ddnde y con quim se va a realizar? 
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s• Crear 111 clima de confianza mutua entre todo el personal de • 

la ~resa. 

6° Hablar de temas conocidos por el que elabora el plan, el que 

lo va a poner en pr~tica y el que lo va a controlar. 

7° Es necesario invertir dinero en hacer una plancaci6n cstrat~

gka, ya que esto debe verse cano una inversi6n y no c0100 un 

gasto. 

F.xisten llllltitld de folllllls de mejorar la plancaci6n en una eqiresa, • 

sin cnbargo, lo iás interesante es que el a<iuinistrador entienda lo • 

que significa la planeaci6n, para q1' fijamos objetivos, cursos alter 

nativos de aa:idn, para q1' elabor11111s políticas. fn el nmento en • 

que a!IJe~S a pensar en esto y a trabajar, verdr4n Cllllbios favora • 

bles en la sociedad lllllada -.iresa, 

No querm>s hacer aparecer a la planeaci6n cmo una panacea, gracias 

a la cual todos los tOnflíctos de las mpresas se resuelven, estinis 

concientes de que representa s6lo IJl medio, pero m llledío, pero un ~ 

dio 1111)' valioso que oo se ha aplicado CallO se debe y sin embargo está 

cobrando 1111Va fuerza. La Jldainistraci6n de bl;lresas es arte, cien • 

tia y t6alica, que jlJlt-te ccn los el-ntos luurlos naturales y • 

ec:ondaicos necesarios, hl(;ll que mejore la condicídn lalllana en el tra· 

bajo y en todas las sociedades creadas por el llllllbre. 

El Liceiw;iedo en Mn.inistracidn es m profesionisu que lucha por í.m· 

plantar la.• t"11icas de la a.tninistracidn llr)@rna en las eiipresas. • 

Sin elllbai¡o, es inp¡sible querer aplicar todas las tOOiicas que exis· 

ten de planeadón, por ejerrplo, en una !!!l>resa de litografía offset. 

~zá en un futuro pr6xiioo, los egresados de las carreras de Mminis • 
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traci6n de Ülllresas, r.ontadur!a, Relaciones Industriales, Economía, 

etc. , logren avanzar más en la aplicaci6n de las técnicas tantas ve

ces mencionadas, caro soo: planes, políticas, procedimientos, progr!!_ 

mas, presupuestos, métodos, sistemas de informática, técnicas de ing~ 

ni e da econánica, etc. 

Esto se debe a que cada eqiresa y grupo de empresas dependiendo de su 

tamai\o, giro, situaci6n geogrMica, etc. aplica alg111115 técnicas y -

otras no. Son eqiresas que se mantienen en el mercado, que Clll1>len -

lila fwlci6n social, pero que desde luego tienen llllChaS metas a lograr, 

llllcilos objetivos que mejorar y es por esto que la carrera de Adminis

tración de 8">resas, es dináica. El aiftinistrador se puede especia

lizar en FiIWlzas, Mercadoteaiia, Recursos lhlilnos, Producci6n, etc., 

pero tiene que entender que su labor es lograr resultados mediante el 

esfuerzo de otros y que sus especializaciones no lo pueden llevar a -

dar ms inplrtancia a· wi 6rea de la ~resas, que a otra. Finalmnte, 

consideramos que la aplicaci6n de la administraci6n de 1111resas logr! 

r6 que este rmoo de la industria siga en crecilliento Qlll mejores re -

sultados en el orden l&mno, social, material y econlnico. 
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