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CAPIiTULO PRIMERO

PANORAMA GENERAL DE LLAS ARTES GRAFICAS Y EL. CALENDARIO DE PARED

1. INDUSTRIA DE LAS ARTES GRAFICAS

lLas artes graficas son un conjunto de procedimientos” para elaborar un namero
determinado de copias a partir de un original o modelo.

La industria de las artes graficas esta compuesta de diversas areas como lo son: la
impresion y encuadernacidon de revistas, folletos, catalogos,  etiquetas, estampas,
formas continuas, envolturas, cheques, letras de cambio, cajas plegadizas y otras
impresiones. S -

1.1 ANTECEDENTES DE LAS ARTES GRAFICAS EN EL MUNDO

Las primeras manifestaciones de las artes graficas son producto del deseo del hombre
de difundir y perpetuar su pensamiento.

Afo 20,000 A.C, aparecen pictografias, (dibujos en la piedra), que el hombre primitivo
graba, para describir los acontecimientos importantes de su vida.'

En el 3,500 A.C., machacando cortezas de papiro (una planta lacustre), los Egipcios
elaboran una especie de papel. 2 En la misma época los Sumerios, asentados entre
los Rios Tigris y Eufrates, son el primer pueblo que crea un sistema de signos para
dejar registrados sus mensajes. A esta forma de escritura, llamada cuneiforme, le
sigue posteriormente la jeroglifica de los Egipcios.

Egipto conoce la tinta natural y artificial en el afio 2,500 A.C. En 2,000 A.C. en Tebas
(Egipto) existe la primera biblioteca del mundo. Los textos son rollos de papiro en los
que, con anilinas y tintas, se dibuja la escritura jeroglifica.

Los fenicios, en el afo 1,500 A.C. basandose en la escritura cuneiforme y la jeroglifica,
crean el primer alfabeto. Este les permite expresar un mayor nomero de ideas con un
menor numero de signos combinados. Los fenicios escriben sobre tablas de arcilla. Los
griegos, y después los romanos, utilizan el alfabeto fenicio como modelo para crear
posteriormente el latino, mas perfeccionado. Los fenicios escriben sus obras sobre

pieles de animales o sobre papiro.

? ¢fr. Museo de Artes Graficas, Fundacion Armando Berlain Shafler, Galileo # 101,

Polanco Mexico, D. F.
cfr Gran Enciclopedia Rialp, T. Xll, Ediciones Rialp, S.A., Madrid, 1971, p. 253.

3 ofr. Museo de Artes Graficas, loc. git.




En el afo 105 D. C. en China se conoce el verdadero papel. Su invencion se atribuye a
Tsai Lun.® En el afio 200 D.C. los chinos fabrican papel, saben preparar tintas y tallan
formas sobre planchas de marmol para realizar impresiones. En el siglo IV los
impresores chinos reemplazan las planchas de marmol por otras de madera. para
facilitar el tallado de las formas. En el afio 750, prisioneros chinos llevados a Arabia
revelan el secreto celosamente guardado sobre la fabricacidn del papel. Surgen
fabricas en todo el Islam, y al conquistar Espafia los arabes lo introduciran en Europa.

Por encargo de la Emperatriz Shokotu, en el afo 770 se realizan en Japdn, los
impresos mas antiguos que se conservan. Por otra parte, en 950 se funda la biblioteca
del Califa de Cérdoba. Este centro de investigacion erudita preservara la sabiduria

Greco-Arabe para la Europa medieval.

Se atribuye a Pi Sheng en Asia, en el afio 1040. la creacidon del tipo movil. Estos son
letras y signos moldeados en arcilla uno por uno, que permiten ser combinados y
recuperados para componer textos diferentes. El problema es que la arcilla no soporta
un uso prolongado y absorbe mat la tinta.

El Emperador Tiung, en el siglo Xlll en Corea, ordena fabricar cien mil tipos de bronce
fundido. Esto ocurre antes que la imprenta sea conocida en Europa, donde los textos
se copian manualmente sobre pergamino.’

En Europa, en el siglo X!V, introducido por ios arabes a través de Espaiia, se conoce y
fabrica el papel en Italia, Francia y Alemania. Asimismo, aparece la xilografia, técnica
que se utiliza para imprimir imagenes religiosas, talladas previamente en madera.
Conociendo el papel, la tinta, la forma y la prensa., o sea los cuatro elementos
necesarios, Europa esta en condiciones de imprimir. Sin embargo, para transcribir un
texto en varias copias. se hace manualmente, puesto que es menos trabajo que tallar

letra por letra en madera.

Un magistrado chino, Wang Chen, en Asia en el afio 1313, hace grabar 60,000
caracteres en madera para publicar un tratado. En 1409 se realiza el primer documento
impreso con caracteres individuales, en una tienda de impresion en Seone, Corea.

En Europa, en 1410, utilizando planchas pacientemente grabadas (xilografia), se
imprime en Heidelberg "La Biblia de los Pobres”. Pocos afos después, en 1430 el
holandés Coster realiza las primeras experiencias europeas con tipos moviles de

4 cfr. HANS-JOURGEN Wolf., Schwarze Kunts, eine illustrierte Geschichte der
Druckverfahren, 3. Auflage. Verlagsbltiro, Wolf, Historia, Dornstadt 1988., p. 353
5 cfr. Museo de Artes Graficas, loc. cit.

s cfr. idem.

7 cfr. Gran Enciclopedia Rialp., op. cit
8 ¢fr. Museo de Artes Graficas., loc.
9 cfr. idem.




madera y luego de metal. El proceso que utiliza, aunque imperfecto, contiene ya la idea
del molde, la matriz y el uso del plomo.’

1.2 EVOLUCION

El aleman Johannes Gutenberg en 1454, experimenta con tipos metalicos moviles,
pequerios paralelepipedos con ia letra en relieve. Logra la aleacion perfecta de metales
para fabricarlos y resuelve todos los problemas practicos relacionados con las matrices
y la férmula conveniente para la tinta. Esta técnica es conocida como la tipografia.
Comienza a imprimir la llamada "Biblia de 42 lineas” que, aunque no logra terminar, es
el primer gran trabajo de impresion con prensas y tipos moviles fundidos. Su obra abre
el camino a la produccion impresora industrial de gran perfeccion, reemplazando
definitivamente a las cosas hechas a mano. La prensa que se utiliza en esa época es
de madera, similar a la que manipulan los vinateros para apisonar la vid. Consta de
una base fija, el carro y otra base movil denominada la platina, la cual es regulada por
un tornillo que desciende y hace presion sobre la forma y el papel para lograr la
impresion.

Los impresores Fust y Schofer terminan la edicién de 300 ejemplares de la Biblia en
1456, su socio Gutenberg no ha podido finalizar por falta de dinero. Actualmente se
conservan tres de estos ejemplares, siendo considerados los libros mas valiosos del

mundo.

Poco después de aparecer la Biblia de Gutenberg en Maguncia (Alemania) en 1462
esta ciudad, considerada la cuna y el lugar del florecimiento de la imprenta con tipos
moviles, es invadida y destruida por el Principe Adolfo de Nassau. Dos tipografos que
conocen los trabajos de Gutenberg logran huir de la ciudad y se refugian en una
abadia de monjes de Subiaco (ltalia), a quienes ensefian sus técnicas de impresion.
Pero los copistas italianos, quienes se ganan la vida con su paciente habilidad, intrigan
hasta conseguir que los dos alemanes sean expulsados en 1466. Los dos tipdgrafos
abandonan Subiaco, dejando sus ensefnanzas y se establecen en Roma. Alli graban
artisticos tipos sueltos con grafia latina, con los que se imprimen “Las Cartas de
Cicerdon”, primer libro de esa grafia que aparece en ltalia. Poco después sus técnicas
son adoptadas por otros impresores. Mientras que en 1468 muere Gutenberg cuando
su imprenta se ha impuesto en toda Europa.

Ya para ese entonces comienza a utilizarse otro sistema de impresion, el
huecograbado, en el que las formas a imprimir son talladas en hueco, en lugar de en
relieve.!! Otra innovacion es el carro movil, el cual se introduce en la prensa en 1470.
Este facilita el movimiento de sacar la forma para ser nuevamente utilizada luego de

cada impresion.

10 ofr. Idem
3 cfl
cfr. HANS-JuRGER Wolf, op. cit. p. 389
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Entre 1472 a 1475 la imprenta es introducida en Espafia por los Reyes Catdlicos y se
utiliza principalmente en los Monasterios.

Para el siglo XV! todos los libros impresos desde la invencion de la imprenta hasta los
comienzos de dicho siglo reciben el nombre de incunables y son actualmente de

incalculable valor.

El libro impreso con tipos moviles se difunde por toda Europa en el afio de 1500,
siendo aceptado por su claridad y por la belleza de las letras creadas por habiles
artesanos. En Francia se destacan Claude Garamond y Henri Estielle. Este udltimo
imprime en 1508 e! primer libro en dos colores, rojo y negro. Los holandeses Elzevir
crean tipos muy originales, algunos de ellos disefados por el pintor Van Dyck. En ltalia
se destacan Manucio y Bodoni, una de cuyas obras es impresa en muchos idiomas
con 215 caracteres diferentes; Bodoni publica el primer manual tipografico.

La traduccion del Nuevo Testamento en lengua vernacula es publicada en secreto por
Martin Lutero en el ano de 1533. Las consecuencias de este suceso demuestran el
poder de la prensa en Europa ya en esa época.

Para 1537 Fray Juan de Zumarraga y el Virrey Antonio de Mendoza solicitan y obtienen
de Espafa una prensa. En 1539 se establece en América la primera imprenta,
publicandose ese mismo aro el primer libro Americano.

Varios sucesos importantes relacionados con la impresion suceden en el siglo XVII,
entre ellos: en Estrasburgo, en 1609, comienza a distribuirse el primer periddico
semanal; en 1620 el impresor Holandés Wilhen Plaeu incorpora notables mejoras a la
prensa, haciendo imponer su sisterma llamado “prensa holandesa” y en 1638 llega la
primera imprenta a las colonias inglesas que posteriormente se transformarian en los
Estados Unidos de Ameérica.

Para el siglo XVIIi las innovaciones tipograficas y la aparicidon de papeles y tintas de
primera calidad dan al arte de la impresion un gran florecimiento. Entre los hechos mas
relevantes destacan: en Europa en 1735 Denis Diderot edita su enciclopedia en 35
volumenes; en 1790 el inventor Inglés William Nicholson ided un método de entintado,
empleando un cilindro de cuero. Es el primer intento de movimiento rotatorio en el
proceso de impresidn. La urgencia por obtener mayor velocidad en la impresidon y
mayor cantidad de libros y peridodicos por emision, hace surgir la estereotipia y la
estereografia.’® Poco después, en 1795 aparece en Inglaterra la primera imprenta de
metal. Posteriormente un mecanico norteamericano la perfecciona y se hace famosa
con el nombre de "Columbian.” A ésta le sigue la “Washington™ de Samuel Rust, que
logra realizar 250 copias por hora.™

3 ofr. Museo de Artes Graficas., loc. cit.
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El tipografo Aloys Senefelder descubre una nueva técnica de impresion en Munich en
1798: la litografia que dard posteriormente origen al Moderno Sistema Offset’s y en
1798 En Francia Nicolas Jais Robert inventa una maquina para hacer papel. Fue una
tela de alambre en forma de banda sin fin.

Ya en la cra de la maquina de vapor {(1803-1811), la imprenta logra notables adelantos.
Las diferentes operaciones pueden unirse en un ciclo continuo. Surgen las prensas o
imprentas mecanicas de Koening y Bauer. Su sistema consiste en un cilindro que actua
como platina, sobre el que se monta la hoja a imprimir, y un carro movil que lleva la
hoja hacia adelante y hacia atras. Posteriormente desarrollan la imprenta doble, que
permite que una misma hoja pueda ser impresa mecanicamente de ambos lados.

Surge en Europa en 1806 el electroplateado y poco después la electrotipia o arte de
producir por medio de la galvanoplastia grabados y composiciones tipograficas. En
1814 el diario Times de Londres pone en funcionamiento la primera imprenta mecanica
de ese tipo, la cual es accionada por una maquina de vapor y logra duplicar el numero
de copias a 1,100 por hora.

Mientras tanto, en 1813, se establece en Mérida una imprenta y poco mas tarde
aparece el primer periodico de [a provincia mexicana, el cual se llamd "El Aristarco”.

En Estados Unidos, en 1822, aparece en Boston una maquina de composicion, con un
teclado semejante a una maquina de escribir. Al accionar cada tecla se extrae la letra
correspondiente almacenada en un depodsito, aunque todavia la composicion de la
linea de palabras debe hacerse a mano.

Joseph N. Niepce descubre en Eurcpa en 1823 que aigunos compuestos quimicos son
sensibles a la luz. Esto conduce luego a la fotografia, al sistemma de impresién por
fotograbado y a la reproduccion de fotografias en la imprenta. En 1852 el cientifico
britanico Fox Talbot, trabajando con materiales fotograficos, inventa la pantalla de
trama que dara posteriormente origen a un nuevo procedimiento: el fotograbado.

AfRos antes. en los Estados Unidos, basandose en los adelantos logrados por Koening
y Bauer, el norteamericano Richard Hoe inventa en 1834 una impresora con la platina y
el carro de forma cilindrica: se trata de la primera maquina rotativa. Se sustituyen los
tipos moviles por la esterectipia, esto es, la composicidn tipografica en una lamina
metalica sdlida, una verdadera pagina de metal montada sobre el cilindro de platina. EI
papel se incorpora manualmente en hojas cortadas y el rendimiento es de 8,000 copias

por hora.

Ya en 1865 la rotativa se perfecciona en el mundo entero. Es la maquina ideal para la
impresion de periodicos. El papel que se le incorpora viene ahora bobinado en rollos y
la maquina lo imprime, lo corta y finalmente pliega las paginas, todo mecanicamente,
logrando editar 12,000 ejemplares por hora.

5 efr, HANS-JURGER, Wolf, op. cit. p. 399




El aleman residente de los Estados Unidos Ottmar Mergenthaler en 1880, inventa la
linotipo. Esta maquina logra que el trabajo de composicion de textos se realice
mecanicamente en su totalidad. La composicidon encuentra en esta especie de fabrica
de tipografia su mejor auxiliar, y es desplazada por las técnicas de fotocomposicion.

Toibert Lauston inventa en Estados Unidos en 1885, la monotipo. A diferencia de la
linotipo que fabrica y compone lineas enteras de texto, la monotipo funde tipos
separados de letras, basado en un sistema de medicidon por calculadora automatica y

luego realiza la composiciéon.

El checo Karl Klic en 1895, funda una comparnia dedicada a publicar copias de
fotografias en papel por rotograbado. Este es un sistema de impresion en hueco que
consiste en transferir al papel la tinta contenida en pequerias celdillas huecas del

cilindro impresor.'®

Mientras tanto, en Estados Unidos en 1904, el impresor norteamericano Ira Rubel
descubre el sistema de impresion offset’’ cuyo antecedente es la litografia. El
elemento principal es una chapa metalica tratada especialmente que admite Ia tinta en
las partes a imprimir y la rechaza en las partes que quedaran en blanco. Un cilindro de
caucho es el primero en recibir la impresion para después trasladarla al papel.

Aparece en Estados Unidos en 1915 la “photoline,” una maquina que sustituye el uso
del! plomo por fotografias en la composicion de las lineas de texto. Le siguen otras
semejantes, la “photosetter.” ta “linofiim” y la "photomatic,” que forman la primera
generacion mecanica de las maquinas phototipos.

Para 1929, el desarrollo de la monotipo hace posible llegar a la composicién
automatica. Con solo accionar unas teclas el operador logra la composicién de una
pagina. La maquina funde ella misma el material a emplear en los tipos y logra producir

unos 20,000 caracteres por hoja.

Los franceses Higonnet y Moyround inventan la “lumitype” en Europa en 1949,que
inicia la segunda generacién de las fototipos. Se les llama funcionales y son de
composicidn programada. Superan los inconvenientes de las anteriores en la divisién
en la linea, numero de espacios, corte de palabras, etc. Esto lo realiza una
computadora y logra una velocidad de 300,000 caracteres por hora.

Ya en 1960, surge la tercera generacion de fototipos, las fotocomponedorés
electronicas, que operan con un aparato optico lector para la composicién de los
textos. Tienen una capacidad de produccién de 3,600,000 caracteres por hora.

8 cfr, Museo de Artes Graficas, loc. cit.
17 ¢fr. HANS-JURGER, Wolf., op. cit. p. 409




1.3 PERSPECTIVAS

En la historia de la imprenta y todas sus técnicas afines, el siglo XX tiene las
caracteristicas de una verdadera revolucion. La mas moderna tecnologia se integra a
los sistemas de impresion y surgen otros. basados en la electréonica. La evolucion de
los medios con el uso de la fotografia, permite reproducir todos los colores y matices
de una imagen con un minimo de tintas, y las técnicas de impresion se convierten en
un verdadero arte. Por otro lado. la busqueda de velocidad y economia en la
produccion masiva, sobre todo en la impresion de periddicos, ha logrado la separacion
definitiva del trabajo manual humano del efectuado por las maquinas mediante los
equipos a control remoto. El envio de informacion por teletipo y de imagenes por
teléfono (internet) o radiofoto permite el maximo de velocidad en la noticia escrita.

La computacion juega un papel muy importante en la impresion, ya que facilita la
elaboracion de trabajos en las artes graficas, como lo es el manejo de fotografias,
imagenes, textos y composiciones de los mismos. La computacion ha ido sustituyendo
a los sistemas tradicionales y disminuyendo los tiempos de manufactura, facilitando y
promoviendo la creatividad, ademas de disminuir los costos en general de estas

industrias.

"La utilizacion de los ordenadores ha modificado radicalmente la fase de pre-impresién.
En los sectores de procesamientc de textos y composicion, fotoreproduccién y
procesamiento de imagenes, maquetacion e integracion imagen/texto, selecciones de
color y tramado, montaje de paginas, pasado e imposicidon, las aplicaciones del
computador han desplazado en gran parte a las habilidades manuales. Se ha lanzado
al mercado una desconce:‘tante serie de nuevos productos y servicios de edicion y

reproduccion electrénicas™.

El dia de manana, imprimir significara mucho mas que hasta ahora. Aunque el empleo
de personal disminuye con el uso de la computadora. Sin embargo, no se podra
prescindir del impresor especialista en el futuro, a pesar de todos los procesos de
automatizacidon, medicidon y control.

2. INDUSTRIA DE LAS ARTES GRAFICAS EN MEXICO
Existen varias etapas en el desarrollo de la industria de las artes graficas en México, en

las cuales van haciendo su aparicion las diferentes técnicas de impresion, las cuales
son asimiladas paulatinamente por los impresores. :

8 cfr. Museo de Artes Graficas. loc. cit.
19"Revnsta Heidelberg”, 2/51, Edita Heidelberg en espafiol. Druckmaschinen AG,

Germany, 1994. p. 5.




2.1 PERIODO PREHISPANICO

Los antiguos pobladores del actual territorio nacional conocian el papel y elaboraban
codices los cuales permanecen como un testimonio de su lenguaje y sabiduria.

A lo largo de los siglos, en el territorio que hoy conceptualizamos como Mesoameérica,
se establecieron pueblos de diferentes lenguas que conformaron poderosas
civilizaciones. Elementos artisticos exclusivos o particulares confieren la identidad
propia a cada uno de estos agrupos humanos y revelan, al mismo tiempo, la unidad y la
pluralidad Mesoamericana.?

Las expresiones graficas prehispanicas surgieron, como otras manifestaciones
artisticas, de la necesidad intrinseca que las sociedades tienen de comunicacion, y
aunque su sentido era esencialmente religioso, revelan en sus formas la sustancia de
las cosas, esclareciendo los conceptos fundamentales de sus creadores a modo que
nos permiten percibir sus vivencias, su religibn y aun sus estructuras sociales y

politi(:as.2

tos libros prehispanicos, conocidos como codices, fueron confeccionados para
registrar la historia, la religion, los mitos y rituales, asi como aspectos administrativos
vitales para la economia de los pueblos que los realizaron. De gran valor plastico, los
codices forman parte, junto con los murales, la ceramica y los materiales pétreos
decorados, de la expresion grafica de la cultura mescamericana. Hacia fines del
periodo clasico, es posible ubicar el surgimiento de los codices, rasgo culitural tan
significativo, que incluso algunos investigadores han llamado periddico historico a esta
etapa, la cual se extiende del siglo X al principio del siglo XVi.

Los codices son obras completas con escritura, lenguaje y sabiduria historica y
religiosa. Todos sus recursos, formas y colores conllevan sonidos, temas vy
significados. Todos ellos son medios de lectura y no podian existir ni elementos ni
asociaciones, ni conjuntos decorativos, en el sentido actual de ia palabra. El equilibrio y
la armonia plastica de los codices formaban parte de la concepcidn fonético, tematica y
gramatical basica, plasmada en una convencion artistica derivada de la acumulacion

de las experiencias de varias culturas.

Los mexicas obtenian el papel por medio de los tributos que pagaban pueblos
conquistados por ellos. La ndomina de tributos nos informa que Amacoztilan e
Itzamatitlan eran los principales tributarios del papel. El primero entregaba (segun el
codice Mendocino) 8,000 atados cada seis meses; el segundo, 8,000 rollos de papel al
afo. La localizacion de los sitios productores de papel en la época prehispanica no es
sencilla pues practicamente no hay huella de material perdurable. Sin embargo, a partir
de que se hayan encontrado en diversos poblados alli herramientas caracteristicas de
la fabricacion del papel, tales como los bastidores y la produccidn de papel indigena en

20
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Museo de Artes Graficas., loc. cit.
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cir. idem.




dichos poblados hasta nuestra época, ha permitido };\acer una localizacién probable de
tos lugares donde se producia el papel prehispanico.”

Huwn para los Mayas:; Amat!/ para los Mexicas, no se sabe a ciencia cierta cuando se
inicié el uso del papel en Mesocameérica. Parece ser muy antiguo, pues en la leyenda
toiteca del quinto sol ya se menciona. Fue material de uso ritual, sirvido de atavio y para
ta caracterizacion de los dioses. En papel (de maguey o de arnat/) fueron pintados la
mayoria de los codices que hasta hoy se conservan.

Mucho papel se consumia en ceremonias y ritos funebres; el cortejo de un monarca
llevaba en alto un enorme estandarte de papel. A los guerreros que morian en
combate, los mercaderes les ponian estolas de papel. Los papeles se colocaban sobre
los difuntos para facilitar su paso a Amictlan, o tierra de los muertos. De su importancia
ritual podemos darnos cuenta cuando Sahagun hace la muy larga relaciéon de los
objetos inapreciables en la casa de los dioses y el papel aparece entre los primeros
tres: piedra del sacrificio, papel, sahumador, pedernal y copal.

2.2 VIRREINATO

La primera imprenta de Ameérica fue instalada a mediados del siglo XVI en la Ciudad de
Meéxico, capital de la Nueva Espafa, a escasos anos de la Conquista de los mexicas
por Hernan Cortés. Este hecho es una prueba de la necesidad que se ha tenido de la
imprenta y de las artes graficas desde tiempos tan remotos.

Es indudable la trascendencia que la imprenta de tipos moviles tuvo en el mundo
Europeo al que pertenecia Juan Gutenberg, ejecutor del libro impreso por medio de
tipos moviles. Dicho método cambid tan radicalmente Ia produccion de los libros, que
en los primeros cincuenta afnos de su existencia se hicieron mas libros que en los mil
afos precedentes.

En cuanto al origen de la imprenta, no ha podido precisarse hasta que punto fue fruto
de un desarrolio independiente o si fue resultado de la asimilacion de los métodos de
impresion que los pueblos orientales y antiguos habian usado desde el sigio VI.

En 1472, se introdujo la imprenta en Espafa, para la siguiente década habria ya
imprentas establecidas en 25 ciudades hispanas. La sociedad esparfiola de esa época
transitaba del medievo al floreciente renacimiento. La publicacidn de las experiencias
de viajeros como Marco Polo y de nuevas ideas acerca de las formas y los limites de la
tierra, pusieron en tela de juicio la_concepcién del Orbis Terrarurmm e impulsaron, sin
duda, los viajes de Cristdbal Colon.??

22 ofr. idem.
23 ¢fr. idem.




El 12 de junio de 1539 Jr'~a Cromderger, hijo del impresor Jacobo Cromderger,
establecido en Sevill~ lusde principios del siglo XVI, firmo contrato con el cajista Juan
rauus ©IISENO para que en su representacion trasladara y estableciera una imprenta
en la Nueva Espafa. Aunque hay pruebas documentales de la existencia de un
impresor anterior ltamado Esteban Martin, no existe ejemplar alguno de su obra que
compruebe su actividad por lo que podemos concluir que corresponde a Juan Pablos el
titulo del primer impresor en Ameérica. Una de las mas poderosas razones esgrimidas
por el arzobispo Zumarraga y el virrey de Mendoza para argumentar lo benéfico que
resultaria la instalacion de una imprenta en México, fue lo necesaria que era para la
tarea evangelizadora de los nuevos territorios bajo el dominio espafol. Dadas estas
condiciones, la mayoria de los impresos fueron obras religiosas y vocabularios o
gramaticas en lenguas indigenas. Ejemplo de elio fue la primera obra de Juan Pablos:
La breve y mas compendiosa doctrina cristiana en lengua Mexicana y Castellana,
hecha por encargo del propio fray Juan de Zumarraga a mediados del siglo XVI. Los
impresores de la Nueva Espafa produjeron alrededor de 180 obras en total. Su
tematica, ademas de religiosa y linguistica, abordd las siguientes materias: musica,
medicina. cronicas, nautica, botanica, historia natural y leyes.

Antonio de Espinoza, segundo impresor de la Nueva Espana, llegd a estas tierras
alrededor del ano 1551 contratado por Juan Pablos. Espinoza, fundidor de letras, era
un excelente grabador y cortador de tipos. introdujo en el taller de Pablos importantes
innovaciones como el uso de los tipos romanos y cursivos aun afios antes de que su
utilizacion se generalizara en Espana. En 1558 gestiond ante la corona la concesion de
una licencia para establecer su propia imprenta, rompiendo el monopolio que Pablos
habia logrado después de Cromberger. Espinoza se distingue como el mejor tipografo
del siglo XVI! en el Nuevo Mundo.

Pedro Ocharte, comerciante de origen franceés, se casd con la hija de Juan Pablos,
dofia Maria de Figueroa, y asi se convirtié en el tercer impresor Mexicano. Habil en los
negocios, se asocid® en distintas ocasiones con Espinoza para hacer libros. Prosperd
en su negocio y parece que todo iba bien para &I, hasta que tuvo que enfrentar, junto
con el grabador Juan Ortiz, un proceso inquisitorial por imprimir una leyenda que se
considerd herética. Esto termind para Ortiz en un martirio, multa y destierro, y para
Ocharte, luego de sufrir tormento y dos afos de prision, con la absolucién en 1574.

Activos precursores de la cultura, los impresores de la época virreinal distaban mucho
de ser simples técnicos a cuyo cargo se ponia la hechura de libros e impresos. Su
intervencidn en el proceso editorial era total y de sus resultados nos pone al tanto su
produccion librera, que, expresa inmejorablemente las inquietudes intelectuales de la

sociedad novohispana.”

Enrico Martinez, de origen aleman, aprendid tipografia en Sevilla. Liegé a México con
el titulo de “Cosmografo del Rey” y fue impresor del Santo Oficio.

23 cfr. idem.
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Diego Lopez Davalos inicid sus actividades en 1601 y se casd con Maria Espinoza, hija
de Antonio Espinoza. Su obra tipografica mas notable es "Passiones Christi Domini’.
Juan Ruiz, hijo de Enrico Martinez, comenzd su trabajo en el tailler de su padre. Sus
ediciones mas destacadas fueron las obras escritas por fray Francisco de Burgoa,
“"Palestra Historial” y "Geogqgrafica Descripcion” a mediados del siglo XVIti.

Bernardo Calderon establecid en 1631 una imprenta que se distingue por haber
funcionado 132 afnos continuos. De entre los gque continuaron su obra, sobresale su

hijo Antonio Calderon Benavides.

Francisco Robledo inicid sus labores en 1640, fue impresor del Santo Oficio y pionero
de la imprenta en Puebla.

En el siglo XVIll. el cual fue una de las etapas mas ricas y florecientes de las artes
graficas en la Nueva Espana, ademas de las grandes imprentas, bien equipadas y
pertenecientes a familias de tradicion en el oficio., existian muchos pequefios talleres
en los que se hacian trabajos de corta extension, pero no de poca calidad.

Fundada por José Bernardo de Ogat en 1721, la imprenta de esta familia fue una de
las mas sobresalientes del siglo. De sus prensas salieron, por ejemplo, 3,000
ejemplares de "Las Reaqlas de San Francisco”. Muerto Ogal, en 1741, su viuda sostuvo
la imprenta y alli se produjeron los tomos del "Teatro Americano”. Esta obra consiste
de una descripcidn general de los reinos y provincias de la Nueva Espafa (1746). Es
muy importante por ser el primer censo catastral y demografico levantado en México.
Su hijo José Antonio de QOgal fue nombrado impresor del Supremo Gobierno y a él le
encomendd el virrey la muy delicada labor de imprimir el "Edicto de Expulsién de los

Jesuitas” en 1767.

Por otra parte, de la imprenta que funcionaba en el colegio de San lldefonso y que
pertenecid a los jesuitas, salieron tesis doctorales, manuales, libros cientificos y

pedagodgicos.

Otra de las familias que hizo fama por la calidad de sus impresiones fue la de Zaniga y
Ontiveros. Los hermanos Felipe y Cristobal fueron los propietarios de la “Imprenta
Antuertiana,” que publicoé en 1766 la "Guia de Forasteros” y, en 1785, bajo el nombre
de imprenta "Nueva Madrilefia”, imprimio los estatutos de la "Real Academia de San
Carlos".2®

Fue a partir del siglo XVIl y con mayor fuerza en los siglos XVIlIl y XIX, cuando la
imprenta logré aumentar su presencia fuera de la Ciudad de México. Puebla fue la
segunda ciudad que tuvo imprenta y su eéxito fue tan grande, que apenas transcurridos
60 afocs de su instalacion, ya se contaban en 227 los impresos editados, el primero de
ellos fue "La Historia Real Sagrada” de Juan de Palafox y Mendoza. impreso por
Francisco Robledo. Oaxaca fue la tercera ciudad que contd con un taller tipografico, el
cual pertenecia a Francisca Flores, Vda. de Luis Ramirez de Aguilar.

dem,

25 ofr,
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En 1793, Mariano Valdéz Tellez Girén, fue quien establecid el primer taller de imprenta
en Guadalajara. Este taller proporcionaba también los servicios de encuadernacion y

grabado. ademas fabricaban sellos.
Aunque algunos estudiosos del tema suponen que la imprenta en Veracruz tuvo un

origen anterior, la documentacion sefala que fue en 1794 cuando se instald la
imprenta de Manuel Lépez Bueno, quien para 1795 obtuvo el titulo de "Impresor del

Consulado.”

En 1804, Don Alejo Ingante y sus hijos fueron los primeros impresores y grabadores de
San Luis Potosi. Rn 1812 se realizaron los primeros impresos en Guanajuato. Fueron
hechos por los insurgentes en improvisada maquinaria. Su produccion fue interrumpida
y se reinicid en forma mas estable hacia 1824.

2.3 GUERRA DE INDEPENDENCIA

En septiembre de 1810 se inicid la gesta insurgente. La imprenta jugé un importante
papel. Hidalgo impulsd la edicion de bandos y llamamientos, asi como del primer
peridodico insurgente, llamado "El_Despertador Americano”, que salid a la luz en
diciembre de 1810 en Guadalajara.

Mas tarde, el Congreso de Chilpancingo patrocind la edicién de los periddicos: “El
llustrador Nacional” y “El llustrador Americano”. Para la edicion del primero, el Dr. José
Maria Coss fabricd con sus propias manos una prensa tipografica y tipos de madera

con los que imprimié “El Organo Oficial de la Insurreccidn®. La tinta, también fabricada

por él, estaba hecha a base de ahil.

Morelos PUblico en 1813 en QOaxaca los periddicos "El Sur” y "El Correo Americano”
en los que se dan a conocer manifiestos y otros documentos muy favorables a la
independencia. Mientras tanto, en este mismo afo, se establece en Mérida una
imprenta y poco mas tarde se publica el primer periodico de provincia, el cual se llamé

“El Aristarco™.?®

El Ejército Trigarante llegé a Morelia en 1820, con una imprenta portatil, la cual fue
utilizada para apoyar a la lucha libertaria de nuestra Patria.

2.4 MEXICO INDEPENDIENTE

Agustin de lturbide y Vicente Guerrero firmaron la alianza de la que surgié el "Plan de
Iguala” en 1821, publicade primero en forma de bando y luego en el "México

independiente”.

26 cofr. idem.
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En 1825 la primera imprenta en las provincias de Sonora, Sinaloa y Guanajuato hace
su aparicion.

Joseé Mariano Lara, fue otro de los grandes impresores y editores de este tiempo, de su
obra se deben destacar: "La Geografia _Universal”, escrita por Juan Nepomuceno
Almonte y que fue texto en las escuelas publicas: el primer calendario de J. M. Lara
para e! ano de 1839 ajustado al meridiano de México; las "Disertaciones_sobre la
Historia de la Republica Mexicana"” de Lucas Alaman; el periddico "El Liceo Mexicano™
y en 1858 "Ei Atlas Geografico Estadistico e Historico"” de Antonio Garcia Cubas.

En febrero de 1826 se instald el taller litografico de Claudio Linati en la Ciudad de
Mexico, que funciond solamente hasta el mes de septiembre. En este breve tiempo se
editd, junto con Fiorenzo Galli y José Maria Heredia, el periodico critico literario "El
Iris”, donde aparecieron las primeras litografias impresas en México y las realizadas
por José Gracida, mexicano al que enserid Linati el arte del grabado en piedra.

2.5 PORFIRISMO

José Guadalupe Posada nacid en e! barrio de San Marcos en la Ciudad de
Aguascalientes. Tomo las primeras clases formales de dibujo con Francisco Semeria y
Antonio Varela en la Academia de Antes y Oficios del Estado. Antes de cumplir 20 afos
era ya el caricaturista de "El_Jicote”, publicacion que fue para él escuela en varios
sentidos, pues su editor, José Trinidad Pedroza, lo inicid tanto en las mas avanzadas
ideas progresistas como en la litografia y el grabado en madera.

Hacia 1888 encontramos a Posada en la Ciudad de México, alejado del gusto refinado
dominante, dependia de un publico popular preestablecido, que en su mayoria era
analfabeta y consumia con avidez las graficas de hojas volantes, cuentos, juegos y
anuncios. canciones y carteles de corridas de toros ademas de las cada vez mas
populares calaveras, sarcasticas y agudas criticas del régimen porﬁrista.27

Un periodico fundado en 1896 por Rafael Reyes Spindola, es "El Imparcial®, precursor
del periodismo informativo industrializado en Meéxico. En 1914 desaparece este diario
para dar inicic a "El Liberaj”.?®

En el siglo XIX las artes graficas dominaron el panorama de los entonces apenas
prefigurados medios de comunicacion masiva. Por otra parte, nos encontramos con
que la grafica y la tipografia inundaron también el mundo intimo, familiar y de
comunicacion directa entre amigos y parientes. Imitando al principio costumbres de
origen europeo o norteamericano. se inicid la produccion de impresos que empezaron
a sustituir a las cartas, a los recados y aun a las visitas de cortesia. Entre estos

27 N
cfr. idem.

28 apud. PAGAZA GARCIA, Rafael. et. al. Las Obras de Consulta Mexicanas, siglos
VI al XX. Universidad Nacional Autdnoma de México. 1a. edicion. México, D. F. 1990.
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impresos destacan las tarjetas de Navidad, comunicaciones de eventos especiales,
felicitaciones, y avisos de acontecimientos como el nacimiento de un nuevo hijo o el
deceso de algun ser amado.

Todo empezd a resolverse por medio de la impresién de tarjetas, avisos, O anuncios en
la prensa. El desarrollo de las artes graficas transcurrido vinculado a distintos campos
sociales y economicos. Para la élite dominante la grafica ocupaba ya un lugar
insustituible en publicaciones periodicas y libros, pero ademas se interesd en un arte
nuevo, el anuncio, necesidad que surgid de los grupos de industriales y comerciantes
que veian con asombro los efectos que el cartel publicitario tenia en los mercados
parisinos y neoyorquinos. Este tipo de impresos ilenaron mucho de la produccion
litografica, pero no fueron los uUnicos. ya que la litografia aristica continua su
expansion, haciendo retratos idealistas de la sociedad en paisajes pintorescos y
escenas costumbristas. Por otra parte, hubo revistas dirigidas a ptblicos es?eciﬁcos,
como las de mujeres plagadas de figurines de modas e imagenes romanticas.?®

Las artes graficas en los albores del siglo XX, contintan con los grabados populares y
los temas van desde cartas de amor y recetas de cocina hasta los sucesos cotidianos
mas notables. Los corridos con hazanas de bandidos y las famosas calaveras fueron
tomando sitio como intérpretes del malestar del pueblo contra el gobierno. Con todo
ello, José Guadalupe Posada puede ser llamado cronista de su época.

La caricatura politica no es mas que una forma particular de la libertad de imprenta, es
el arma del débil y el libro del! pueblo que todavia no sabe leer. Asimismo la
representacion mas nitida e inequivoca del quehacer popular de principios del siglo XX
es el establecimiento del editor Antonio Venegas Arroyo en su texto denominado "La

Calavera’ del editor popular.:’0

2.6 EPOCA ACTUAL

Continuadores del periodismo informativo industrializado son "El Diario” y "El! Pais" vy
mas tarde "El_Universal” y "El Excélsior”. Estos dos ualtimos, fundados en 1916 y 1917
respectivamente, son considerados los primeros diarios contemporaneos.

El 12 de abril de 1917, durante el gobierno de Venustiano Carranza, se promulga la
“Ley de !mprenta”, la cual establece los derechos y obligaciones de las publicaciones
que se refieren a la vida privada, la moral o paz publica; asimismo establece las infrac-
cicnes y penas correspondientes. Actualmente la "Ley de imprenta” es obligatoria en el
Distrito Federal y todo el territorio nacional en lo que concierne a los delitos del orden
comun previstas en ella. La ley comenzd a regir el dia 15 de abril de 1917.3?

29 ofr. Museo de Artes Graficas, loc. cit.

30 H
cfr. idem.
3 apud. "Directorio de Socios 1994" Camara Nacional de la Industria de Artes Graficas.




Otros diarios importantes fundados durante la segunda década del mencionado actual
siglo en provincia, son: "El Informador de_Guadalajara”, "El_Mundo_de Tampico”, "El
Porvenir de_Monterrey”, "El Dictamen", establecido en VVeracruz en 1910 y "El Diario de
Yucatan” fundado en 1926. Largo seria enumerar todos los titulos de periodicos que,
tanto en la capital de la Republica Mexicana como en los Estados, han aparecido en
este siglo, por lo que a los antes mencionados solo agregaremos algunos de mayor
tradicion: "La Prensa", "E! Nacional" y "Novedades”, establecidos en 1928, 1929y 1937
respectivamente.”

En las siguientes decadas surgen algunas revistas como "Todo" (1933), "Hoy" (1937).
"Mafmana” (19:13), "lmpactgo” (1848) y "Siempre” (1953). por mencionar solo algunas de
las mas irnportantes, Los distintos géneros literarios también encuentran en las revistas
un importante medio de expresion:; en torno a ellas se reunen varios grupos de
escritores para publicar sus novelas, cuentos y ensayos criticos. A continuacion se
mencionan algunos sobresalientes: “Taller (1938-1941) en la que encontramos
contribuciones de Octavio Paz, Efrain Huerta y Xavier Villaurrutia, "Tierra Nueva"
(1940-1942),. en la que, colaboraron escritores como Ali Chumacero, Jorge Gonzalez

Duran y Leopoido Zea.®

La actividad editorial registro una importante transformaciéon en 1940, ya que hasta
antes de esta época practicamente solo se imprimian los libros de texto y algunas otras
obras diversas en Meéxico. LLos aulores mandaban a imprimir sus obras al extranjero,
pero es en esta eépoca en la cual México produce sus propios libros e inclusive
exporta.”

La "Ley de las Camaras de Comercio e Industria” se promulga el 2 de Mayo de 1941 y
se publica en el "Diario Oficial de la Federacién” el 26 de Agosto del mismo afio. Esta
ley fue reformada por Decretos publicados en el "Diario_Oficial de la Federacion” en
Enero de 1960, Febrero de 1963, Diciembre de 1974 y Enero de 1975. Su objetivo es
participar en la defensa de los intereses particulares de los comerciantes o industriales,
fomentar su desarrollo y ser érgano de consulta del estado para la satisfaccion de las
necesidades de ia industria nacional”.

A iniciativa de José Vasconcelos, se funda la Biblioteca de México, inaugurada por el
Presidente Manuel Avila Camacho el 27 de noviembre de 1946. Esta biblioteca
continuda siendo una de las mas importantes del pais.

En la dltima década fue incrementandose el nimero de bibliotecas de todo tipo; esto
gracias a la preocupacion de la Universidad Nacional Autdnoma de Meéxico, el
Gobierno Federal; empresas privadas y los gobiernos de los Estados de la Republica

32 ofr. PAGAZA GARCIA, Rafael. op. cit. p. 116
33 cfr ibidem. p. 117

El N:gromante 1a ed. 1970 p. 98
3% vDirectorio de socios 1994." op. cit., p. 22
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Mexicana. De 1950 a 1952, la Union Tipografica Editorial Hispano Americana editd el
"Diccionario Enciclopedico UTEHA", cuyo director fue Luis Doporto.

El "Diccionario Porrua de Historia, Biografia vy Geografia de Meéexico” en su primera
edicion, sale al mercado en 1964. Como colaboradores en este trabajo figuran
destacados personajes de las humanidades mexicanas, entre ellos tenemos a Angel
Ma. Garibay K., ignacio Bernal y Salvador Novo. El Diccionario Porria constituye una
obra de consulta muy importante sobre México.

En 1967, el Centro de Estudios Literarios de la UNAM publica el "Diccionario de
Escritores Mexicanos" de Aurora M. Ocampo y Ernesto Prado Velazquez. Por otra
parte, la enciciopedia mas importante que se ha producido en nuestro pais es, sin
duda, la "Enciclopedia de México”, obra Unica en su género. Gutierre Tibon, en primera
instancia, y posteriormente Jose Rogelio Alvarez, han dirigido la publicacion de esta
enciclopedia cuyo primer volumen aparecié en 1966.%

"En el ano de 1967 se exportaron libros por valor de 141 millones de pesos y nuestras
importaciones en el mismo ano alcanzaron solamente la cantidad de 118 millones, lo
que arroja un saldo favorable de 23 millones de pesos”.

Las principales ramas de las artes graficas en México en 1967 eran la imprenta, la
litografia y la encuadernacion. De los 3848 establecimientos dedicados a las artes
graficas en dicho ano, 3073 eran talleres dedicados a dichas ramas. La imprenta,
litografia y encuadernacion se encontraron muy concentrados en el Distrito Federal,
con 1825 establecimientos que representan el 58% del total, siguiéndole Jalisco con
151 talleres y Nuevo Ledn con 128. La industria de las artes graficas en México, le
daba trabajo a 50,000 personas, de las cuales 31,348 estaban dedicadas a la

imprenta, litografia y encuadernacion. *

En lo que se refiere a los establecimientos dedicados a otras especialidades, se
ocupaban 1,129 personas para llevar a cabo las actividades. El 81% de estos talleres

se localizan en el Distrito Federal.*’

De 1981 a 1989 el numero de empresas dedicadas a las artes graficas registré un
incremento del 35%. Se nota una disminucion considerable de empresas en el afio de
1985, esto debido a los terremotos de septiembre del mismo afo, ya que gran parte de
la industria en el Distrito Federal se encontraba concentrada en zonas consideradas de
alto riesgo sismico. En los ochentas las secciones con mayor nimero de empresas
son: tipografia e imprenta con el 54% del total y litografia-offset con el 23%. Entre 1981
y 1988 el crecimiento porcentual de la tipografia e imprenta es de 20.72%, la

3 ofr. PAGAZA GARCIA, Rafael, op.cit. p. 118
37 cfr. idem.

38 cfr. ibidem. p. 144

39 VALDES, Alfredo, op. cit. p. 98.

40 cfr ibidem. p. 99.

41
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encuadernacion obtiene un 2.62%, el fotograbado un 18.64%, la serigrafia 141.67% y
las especialidades 53.75%. La seccion con menor porcentaje de crecimiento registrado
es la de grabado en acero que muestra un 14.52%. Cabe resaltar el aumento
considerable en la seccidon de litografia-offset que entre 1981 y 1989, tuvo un
incremento del 88%.%° Durante 1989, el 94% de las industrias dedicadas a las artes
graficas perteneccia a la microindustria, el 5.17% a la pequeia industria, un 0.38% a la
mediana industria y un 0.29% a la gran industria.?

En 1989 el 70% de las empresas del sector se encuentran concentradas en tres
entidades federativas: Distrito Federal (52%), Nuevo Ledn (11%) y Jalisco (7%).
Predomina la micro y pequena empresa cuyo numero asciende a 7,308, que
representa el 98.2% de la industria. Las grandes y medianas empresas participan con
el 82% de la produccion. "En 19880, la industria proporciond 76,000 empleos y registro
una tasa media anual de crecimiento del 2.5%. Las empresas grandes generan el
40.1% 94e los empleos, las medianas y pequenas el 43.4% vy las micro-empresas el
16.5%"

En los ultimos afios ha habido un incremento en las importaciones del papel imprenta
utilizado por la industria editorial en México. Como ejemplo de esto tenemos que de
enero a noviembre de 1991 las exportaciones en este sector fueron de 215,572
millones de dolares, mientras que las importaciones fueron de 1,141,478 millones de
dolares. De enero a noviembre de 1992, en el mismo sector, las exportaciones fueron
de 201,736 millones de dolares, mientras que las importaciones fueron de 1,427,480
millones de dolares.*® Asimismo, analizando la balanza comercial de México de enero
a noviembre de 1992, de sus exportaciones que fueron de 25,234 millones de ddélares,
el 12% le correspondid a las artes graficas y de las importaciones, que ascendieron a
43,614 millones de dolares, sélo un 3% le correspondid a las mismas.*®

A continuacion se mencionan algunas instituciones y organismos que actualmente
apoyan a la industria de las Artes Gréaficas en nuestro pails.

Union De Industriales Litografos de México, A. C.

Se fundd en 1929 y sus aspiraciones y fines son los siguientes:

1.- Agrupar en su seno a todas aquellas personas morales y fisicas dedicadas al
ramo de la litografia, offset y web-offset en la Republica Mexicana.

Graficas en un fax fechado el 4 de Junio de 1995.

cfr. “Boletin informativo 1981 Camara Nacional de la Industria de las Artes Graficas.
Gpo. Imagen Editorial. México, D. F. 1981. p. 30.
44 »Boletin informativo 1993". Camara Nacional de la Industria de las Artes Graficas.
Grupo Imagen, Editorial México, D. F. 1993. p. 25.
45 cfr, ibidem, p. 105
<6 cfr. ibid.
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2.- Orientar con propdésito de mejoramiento general la técnica de las artes graficas.

3.- Contribuir 2l desarrollo de la economia y de la técnica de los industriales socios
y a los de la industria en general, promoviendo la creacién de instituciones impulsoras
de estas actuaciones".*’ :

Prductora e Importadora de Papel

Se crea en el afio de 1935 durante el gobierno de Lazaro Cardenas. Su objetivo. es
garantizar el suministro de papel a nivel nacional, para todo tipo de impresiones, ya
sean revistas, periddicos, libros de texto, etc.*®

Se fundd en 1944 con el objetivo de: “promover e impulsar el desarrolilo de las artes
graficas del pais, por medio de propuestas, proyectos y programas que colaboren a
solucionar problemas y satisfacer las necesidades del sector”,

En la actualidad la sociedad cuenta con 130 miembros distribuidos en el territorio
nacional.*®

Camara Nacional de |a Industria de las Artes Graficas.

La CANAGRAF se constituyd como tal después de grandes esfuerzos realizados
desde 1954 por la Sociedad de Industriales de las artes graficas de la Republica
Mexicana, A. C., mediante una primera peticidn para su establecimiento dirigida al
Secretario de Economia Nacional. Finalmente el 6 de febrero de 1964 se autorizd
mediante un oficio legal el establecimiento de la “Camara Nacional de la Industria de

las Artes Graficas.”
Su objetivo es agrupar a las industrias dedicadas a las artes graficas para prestaries

asesoria por medio de la ejecucion de formulas y analisis para elevar la productividad y
competitividad de la industria grafica mexicana. Actualmente la Camara cuenta con

47 Informacién obtenida de Unidn de Industriales Litdgrafos de México, A. C.. Av. Cerro
de las Torres No. 265. Col. Campestre Churubusco, México, D. F. 1995,

48 Informacion obtenida de Productora e Importadora de Papel, S. A.de C. V.,
Poniente 140 No. 840, Col. Industrial Valiejo, México, D. F. 1995.

49 Informacion obtenida de la Sociedad de Industriales de Artes Graficas de la
Republica Mexicana, A. C., Dr. Arce No. 88, Col. Doctores, México, D. F. 1995.
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6,743 asociados de los cuales 3, 637 se agrupan en el D. F. y el resto se encuentra
distribuido en el territorio nacional.®

Se fundo en el afio de 1963 y su objetivo es agrupar a las industrias editoriales del pais
para prestarles toda clase de asesorias y servicios para aumentar su productividad y
lograr que la industria editorial perdure en el pais.5

2.7 PERSPECTIVAS.

La economia mexicana se encuentra inmersa en un proceso de profundas
transformaciones internas y externas. En el primer caso, los esfuerzos por elevar la
productividad de la planta industriai han sido acometidos por todos los sectores
productivos y sus resultados se veran en el mediano y largo plazo. En el ambito
internacional, se continua promoviendo la estrategia comercial iniciada hace ya
algunos afios con el ingreso al GATT y ahora fortalecida mediante la puesta en
marcha del T. L. C. Pero la apertura comercial no se ha limitado a consolidar los
tradicionalmente estrechos lazos comerciales con los paises de Ameérica del Norte,
también se han realizado esfuerzos para diversificar y ampliar las relaciones
comerciales con otras regiones del! mundo. Los acuerdos con paises sudamericanos y
de la cuenca del pacifico constituyen pasos importantes en esta direccion.

Para la industria grafica mexicana la tarea a seguir se plantea en términos de ser mas
productiva y competitiva. El porvenir de esta industria esta ligado a la evolucidn de la
técnica en general. El uso de la computadora se hace cada vez mas indispensable y en
el futuro sera imprescindible como herramienta de trabajo en las artes graficas.

3. EL CALENDARIO DE PARED.

El hombre descubre la manera de medir el tiempo, segdn vaya siendo su
entendimiento y el horizonte compartido de sus creencias. Asfi lo calcula, lo arregla, le
da nombres y lo hace parte de sus costumbres. El tiempo queda expresado sobre la
piedra o la arcilla, la madera o el papel, en sus marcas y en las medidas de los ciclos
que se inscriben en el calendario. En sus comienzos el tiempo, esa abstraccién y cifra,
tuvo que ver con magos y profetas, sacerdotes y astronomos.

50 cfr. "Boletin informativo 1993" CANAGRAF op. cit. p. 9
5 informacion obtenida de la Camara Nacional de la Industria Editorial Mexicana,

1995. Holanda # 13, Col. San Diego Churubusco, México, D. F.
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3.1 LA MEDICION DEL TIEMPO

"El mas importante de los periodos de la vida humana, es sin duda el dia solar, o
intervalo de tiempo que transcurre entre dos culminaciones consecutivas de sol. Otro
periodo que sigue en importancia es el afo solar o tropico, tiempo que tarda la tierra en
girar alrededor del sol en el que tienen lugar la sucesion de las cuatro estaciones. El
calendario actual esta basadosgrincipalmente en estos dos periodos, que son las

divisiones naturales del tiempo”.

En la antigiedad hubo otro periodo importante utilizado para medir el tiempo, el cual
estaba relacionado con las fases de la Luna y del cual se deriva el mes. La duracién
de! dia solar verdadero varia de un dia a otro, pues la Tierra gira alrededor del Sol
segun una orbita que no es circular sino eliptica. Asi es que, aunque el giro de la Tierra
alrededor de su eje tenga lugar con velocidad angular uniforme (llamandose dicho
periodo dia sidéreo), la diferencia entre éste y el dia solar verdadero no es una
cantidad constante, sino que varia con la velocidad que lleva la Tierra en su orbita, la
cual es tanto mayor cuanto mas cerca se halla del Sol. El afo solar no es igual a un
numero exacto de dias solares medios, y de esta circunstancia nacen todas las
dificultades del g:aalendario. lLa duracion del afo solar tropico sera de 3652422008 dias

solares medios.
La division del dia en 24 horas es muy remota. Los antiguos egipcios y los europeos
empiezan e! dia civil a la media noche y cuentan de cero hasta las doce del mediodia,
y de alli otra vez hasta las doce de la noche. Los astronomos cuentan a partir del
medio dia, que es cero horas de tiempo. Este medio dia tiene lugar en la culminacion
aparente del Sol. Los caldeos y los griegos empezaban a contar el dia al amanecer.
Los griegos distribuian las 24 horas del siguiente modo: 12 desde la salida a la puesta
del Sol durante el dia y 12 durante la noche, con lo que las horas eran de diferente
duracion segin fueran de dia o de noche y variaba ademas segun los dias.

"El conjunto de 7 dias constituye la semana, periodo arbitrario astronémicamente
considerado. Casi todos los pueblos primitivos emplearon este periodo, que no formd
parte del calendario de los griegos y no se introdujo en Roma sino hasta después de

Teodosio”.

Unos hacen derivar los dias de la semana de la creacién del mundo, segun la relacién
de Moisés; otros de las fases de |la Luna, y hay quien lo atribuye al nimero de planetas
conocidos en tiempos remotos.*® En efecto, en ia astronomia egipcia, el orden de los
planetas, empezando por el mas remoto, era: Saturno, Japiter, Marte, el Sol, Venus,
Mercurio y la Luna. El dia recibia el nombre del planeta a quien se consagraba la

primera hora.

5§ Enciclopedia Universal llustrada. op. cit. Tomo X, p. 707
idem.

5% cfr. ibidem. p. 708

dem.
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Antes de que fuera conocida la duracidn del afio solar, se conocia la revolucion
sinddica de la Luna, que dura aproximadamente 29 dias y medio. Doce lunaciones
forman un periodo de 354 dias, que difiere de 11 dias y cuarto por defecto respecto del
ano solar. De esta circunstancia nacid la division del afo en 12 meses. Claro esta que
con los afios, adoptando cl de 12 meses lunares, principiaria el ano en diferentes
estaciones.®

El museo "Klingspor der Stadt Offenbach am Main” de Alemania, prestigiado
internacionalmente en investigaciones acerca de la imprenta, r‘nencjona que no se
sabe con exactitud cual fue el primer calendario de pared en el mundo.

Dentro de sus investigaciones, el Museo Klingspor, esta convencido que en el antiguo
Egipto los sacerdotes ya utilizaban calendarios. En el segundo milenic A.C. los
egipcios tenian un calendario que con precisidn mostraba los dias de todo el ano.
También en la antigua Grecia y Roma existian calendarios aunque se desconoce su
apariencia. Posiblemente estos eran escritos a mano en los famosos papiros o bien
eran dibujados en las paredes.

3.2 ORIGEN DEL CALENDARIO ACTUAL.

"El calendario civil de los paises de Europa procede del calendario romano, aunque la
Reforma Gregoriana no fue adoptada en Rusia. La regla que rige la formacion del
calendario es la siguiente: Todo afio se considerard de 365 dias, excepto cuando el
numero formado por sus dos Oltimas cifras es divisible entre 4, por ejemplo, 1812, en
cuyo caso tendra 366, llamandose bisiesto. Sin embargo, los afios que expresan
numero exacto de siglos, como 1700, 1800, no se consideraran bisiestos, a menos que
el numero de siglos sea divisible entre 4. %7

Con dicho calendario, el afio quedd dividido en 12 meses® con las siguientes
caracteristicas: enero, de 31 dias; febrero, de 29 6 28, segln sea o no, bisiesto; marzo,
de 31; abril, de 30, mayo, de 31; junio, de 30; julio, de 31; agosto, de 31; septiembre,
de 30; octubre, de 31; noviembre, de 30 y diciembre, de 31.

3.3 CALENDARIO ROMANO.

El primitivo afio de los romanos tenia 304 dias, agrupados en 10 meses, de los que 4
eran de 31 dias y los otros 6 de 30. Ellos eran: Mar;ius. Ap’rilivs.’Maius‘.‘Jvunius. Quintilis,

58 cfr, idem.

57 idem.
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Sextilis, September, October, November, y December. El primer mes lo dedicaron a
Marte, el segundo a Apolo, el cuarto a Juno, y ya de aqui al ultimo seguian el orden
numeral. El Quintilis y el Sextilis cedieron después sus nombres a los de Julius (César)
y Augustus: el primer nombre se debio a Marco Antonio, consul del tiempo en que Julio
Ceésar hizo la reforma del calendario y que por esto mismo quiso honrar su memoria.
Augustus fue obra de un Decreto del Senado, que con ello hizo obsequio a la memoria
del primer emperador. A los anteriores 10 meses se afnadieron luego otros 2: el
Januarius (mes de Janoc), que paso a primer mes del afio, y el Februarius (de Febro), al
que fue asignado el ultimo lugar entre los meses.

Los diez meses antiguos siguieron en el orden conocido. Habia entonces 4 meses de
31 dias, 7 de 29 y 1 de 27. La total ausencia de pares en el nimero de los dias de los
meses fue efecto de supersticion, pues Ios romanos creian que los nimeros impares
eran de feliz agtiero, y los pares, fatales; hasta el punto que teniendo el afio 354 dias,
segun el conjunto de dias de los meses, le anadieron uno (Febrero), para hacer 355.
“Pero con este numero de dias el ano civil establecido con el curso de las estaciones,
dispuso Numa se intercalase cada dos arios, entre el 23 y el 24 de Febrero, un mes de

22 6 23 dias, alternativamente llamado Mercedinus o Merkedinus”.%°

3.4 REFORMA JULIANA.

En el afio 707 desde la fundacion de Roma, Julio César ajustd el calendario, llamando
a Sosigenes, un astronomo alejandrino para que le ilustrara. La reforma incluyo,
ademas del mes mercedino que le correspondia de 23 dias, otros meses entre
noviembre y diciembre, de 33 dias el uno y de 34 el otro, con el fin de restablecer el
equinoccio vernal en el dia 25 de marzo como en los tiempos de Numa. Resultdé un afio
de 445 dias, que es conocido como el “ano de confusion.” Luego Sosigenes establecid
el afo de 365 dias, y para recoger el sobrante aproximado del cuarto del dia
astrondmico, fij® cada cuatro afos un dia después del 23 de febrero.

El afdo Juliano tenia todos los meses impares, enero, marzo, mayo, julio, septiembre y
noviembre de 31 dias, los demas 30, excepto febrero, en los afios no bisiestos. "Este
orden quedo destruido para satisfacer la vanidad de Augusto, dando al mes que lleva
su nombre 31 dias, como Julio que se dedicaba a César. Se tomd para ello un dia de
febrero y se dio a agosto, y, finaimente, para que no vinieran seguidos 3 meses de 31
dias_ se redujeron a 30 los de septiembre y noviembre, dando a octubre y diciembre

31" 61

3. 5 REFORMA GREGORIANA.

:“ cfr. ibidem. p. 709

? idem.
80
61
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El calendario liega a dar un error de un dia en 128 aios; al cabo de algunos siglos el
equinoccio habiase corrido hacia el principio del afo. Para volver el equinoccio al
mismo dia primitivo del concilio de Nicea, el Papa Gregorio Xl mandd que fueran
suprimidos 10 dias de! calendario; y como el error del calendario Juliano, con gran
aproximacion, era de tres dias en 400 afos, por exceso, establecido que debian
considerarse como no bisiestos los afios multiplos de 100, exceptuando los mudltiplos
de 400 que se considerarian bisiestos.5?

En 1582 Gregorio Xlil, después de sometida la correccidn al examen de los sabios del
orbe catdlico y de haber utilizado trabajos sobre todo de los hermanos Lilio y de Clavio
y Chacon, promulgd por decreto el nuevo calendario para que rigiera ya en 1582. 63

“En los primeros tiempos de esplendor del cristianismo en Oriente, estuvo en vigor la
era bizantina que se adoptaba en Bizancio y empezaba el ano 5509 antes de J. C., la
era de Abraham que se remontaba a 2016 A. de J. C., y finalmente, el monje Dionisio
Exiguo en el 527, propuso la era actual ab incarnationi Domini, a contar del 25 de
Marzo de 753 a.u.c: proposicion que fue defendida 80 afos mas tarde por Bonifacio IV
y adoptada lentamente por ltalia, Francia, etc., no introduciéndose en Portugal hasta
1415. En Oriente se empled durante cierto tiempo una era ab incarnatione que
empezaba 8 afos mas tarde que la hoy corriente."**

Tiene este modo de contar de la era cristiana el inconveniente de que es necesario
especificar los afos antes y después de J. C. Hay que advertir que el aifio cero no se
cuenta en cronologla pero si lo cuentan los astronomos; es el afno anterior al del
nacimiento de J. C.

“Las fuentes de informacion del antiguo calendario romano débese a la resefia de los
clasicos en especial Ovidio Horacio, Censorino, Ciceron, Plutarco, Tito, Livio y Plinio™. 66

3.6 CALENDARIO ECLESIASTICO.

Durante la Edad Media continud en uso el calendario romano reformado por Julio
Ceésar, conservandose su nomenclatura de los meses, la aclaracion hecha por
Augusto acerca del aio bisiesto y la distribuciéon de los dias en calendas, nonas e idus.
Sin embargo, fue cada vez mas dominante el uso de un calendario litargico, en el que
los nombres paganos de los meses y de las porciones del mes se sustituyeron por
nombres de fiestas de santos o fiestas eclesiasticas. Abandonaron las letras
nundinales para adoptar la semana, y los dias se denominaron feria 1a. (el domingo,
fue mejor Ilamado dominico), feria 2a., lunes etc., hasta el sadbado que era la sexta,

2 idem,
82 ofr. idem.
|dem
cfr ibidem. p. 713
|dem
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quedandole mas tarde a este dia su nombre de sabado.®” Ademas, los cristianos
contaron, siendo ello de uso general en Qccidente desde el siglo VI, a partir del
nacimiento de Cristo ( 25 de Diciembre ), o del dia de la Encarnacién ( 25 de Marzo
). Siguiendo el uso de los judios, los cristianos determinaron sus fiestas por el curso de
la luna, pero fue preciso concordar el afo religioso con el solar, vy a ello se dirigieron
muchos ensayos y correcciones. Las fiestas, sobre todo las de los santos, sirvieron de
base al calendario popular, que se convirtid en el registro de los deberes individuales y

sociales.

"El punto de partida del calendario eclesiastico es la conmemoracion de la
Resurreccion de Cristo en Pascua. La Pascua era el término de la Cuaresma, que a
principios del siglo IV constituia ya un periodo de ayuno de cuarenta dias”.®® De ella
dependio, desde el principio de su formacién, el ciclo de fiestas movibles que adquirié
progresivo desarrollo con el paso de los siglos.

La Navidad, que desde sus principios tuvo también su ciclo de fiestas, fue festejada en
Roma antes del 354 y fue introducida por San Juan Criséstomo en Constantinopla.
Otras fiestas de importancia para el calendario Cristiano son las de la Virgen Maria, de
fos Apodstoles y de los Santos Martires y Confesores.

A medida que fue aumentandose el numero de dias destinados a honrar a los santos,
se hacia sentir la necesidad de componer registros de sus nombres. "Estas listas son
de dos clases en la lglesia: los calendarios, o listas de fiestas en una parte de la
Iglesia, y los martirologios, listas de santos venerados en toda la Iglesia".71

El primer documento de esta naturaleza es el llamado "Calendario Liberiano”, que es
un libro de memorias del caligrafo Furio Dionisio Filocalo. Viene a ser un almanaque
que contiene varios documentos, profanos los unos y los otros eclesiasticos, y son: un
calendario astrondmico, un canon de la Pascua y una tabla de las fiestas de los
emperadores. Un fragmento de un calendario goético, compuesto, segun parece, en
Tracia en el siglo IV, es la muestra mas antigua de calendario exclusivamente cristiano.

Todas las iglesias particulares tuvieron su calendario especial. Lo tuvieron la iglesia
franca, la anglosajona, la alemana y espafnola; fueron especiales de los varios ritos; el
Ambrosiano de Milan, el de Verceil y el de las iglesias de las Galias. En los calendarios
particulares se notaba la influencia del general de la Iglesia de Roma. Con el breviario
y el misal romanos nuevos, El Concilio de Trento impuso un Calendario Romano a
todas las lg,lzesias que no llegaban a dos siglos en el disfrute de sus peculiares

costumbres.

¢7 idem.
68 cfr. idem.
69 Ty
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E! arreglo y la redaccion del calendario eclesiastico era atribucion de los obispos. "Por
lo menos desde el siglo 1V, cada |glesua anctaba la muerte de sus Obispos y los dias
en que habian padecido los martires. De aqui que cada provincia eclesiastica debia
poseer el calendario de sus martires y confesores.

tos calendarios dc la Edad Media se encontraban al comienzo de los misales,
breviarios y casi todos los libros liturgicos; pocas veces figuraban al final del
sacramentario. La mayor antigiedad de los calendarios se reconoce por la omisién de
las palabras "sanctus y beatus”. por el pequeio numero de conmemoraciones simples
especialmente en la cuaresma, por la brevedad del texto y por el empleo de "natalis”
para las fiestas de los martires y de "depositio” para las de los confesores. 74

Los primeros calendarios liturgicos impresos que hoy conocemos no constan del
simple catalogo de las fiestas eclesiasticas. "Los calendarios anteriores de la “edad
media” son siempre perpetuos. En ellos aparece, al lado de los dias de las calendas y
el numero aureo, la letra dominical, en ocasiones, el dia del mes indicado por un
alfabeto completo, el principio de las cuatro estaciones y otros datos astron&dmicos”. s

A estas indicaciones dan relieve versos escritos al principio o al fin de cada mes, como
este: "Procedunt duplices in mams 1empore Pisces” (en el principio de marzo el sol
entra en la Constelacion de Piscis).’

En la incertidumbre de la cronologia y la dificultad de datos, en la edad media los
clérigos instruian al pueblo acerca del tiempo, pero ello no fue suficiente y se apeld al
medio de componer calendanos que contenian el elemento supersticioso de los dias
peligrosos o desdichados.”

"Ciertos calendarios se presentaban metidos dentro de una arcada, formando dos
piiares a los lados de cada columna. Entrada la Edad Media, se dibujaban en estos
documentos bellas viietas (formadas con delicado humorismo) que simbolizaban las
estaciones del afno, con los meses Persomﬁcados por las ocupaciones, las fiestas y
placeres a que vienen consagrados”.

4. EL CALENDARIO DE PARED EN MEXICO

Los habitantes del Sur de México y América Central poseian, al arribar los europeos a
sus costas, un calendario que demuestra su esplendorosa cultura.

lbvdem p. 715
cfr idem.
5 ibidem. p. 715
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4.1 ANTECEDENTES

Entre los mayas de Yucatan y otros pueblos del Norte, incluyendo a los nahuas, cabe
buscar los mas remotos vestigios de esa cultura que se extendid indudablemente hasta
los aztecas. Se ha descubierto que sus antiguos habitantes conocian de labranza,
arquitectura, industria y del calendario.

Parece ser que el primitivo calendario se regulaba por los periodos lunares, mas
posteriormente los mayas. nahuas, y aztecas utilizaron un calendario solar en el que se
tomaba en cuenta la intercalacion del! afo bisiesto a nuestro modo y aun se habia
descubierto que esa intercalacion era insuficiente para poner en perfecto acuerdo la
duracion del ano solar. Los mayas y los nahuas contaban por afos solares de 365 dias
y empezaban el afio en el solsticio de invierno. Su calendario contaba con 18 meses
de 20 dias, mas un periodo de 5 dias adicional. El afio solar hallabase relacionado con
varios periodos astrondmicos y hay indicios que permiten sospechar que les eran
conocidas las duraciones de las revoluciones de Marte y Venus.®

Tenian un calendario especial que comprendia 13 meses de 20 dias 6 20 meses de 13
O sea 260 dias. periodo cuya duracion abrazaba 9 lunaciones. "En el afio 249 a. de J.
C. los sacerdotes y astronomos reunidos en Huehuetlapallan llevaron a cabo la reforma
de introducir cada cuatro afnos un nuevo dia™.?! Todos los dias de la veintena que viene
a constituir el mes, tenian simbolos especiales, la mayor parte de objetos y animales
corrientes. Al principio formaron los dias con los cuatro nombres: acatl/, tepalt, calli y
tochtli que representan los cuatro vientos, los cuatro elementos, las cuatro estaciones y
también el Sol, Venus, la Luna y la Tierra respectivamente. Segun parece, en los 20
dias distinguian cuatro periodos de 5 dias cada uno. Mas tarde, cada dia tuvo un
simbolo especial, a saber: cafa o flecha, tigre, aguila, cuervo, lluvia, flor, serpiente
armada de arpones, luz de lo alto, etc.??

Distinguieron los mayas y nahuas las cuatro estaciones y conocian ilos puntos
equinocciales y solsticios que representaban las terminaciones de una cruz llamada
Nahui Ollin, simbolo que sorprendid extraordinariamente a los espaiioles en sus
conquistadoras exploraciones. El dia lo dividian en 16 partes, ocho de la salida a la
puesta del Sol, y otras ocho para el resto.

4.2 CALENDARIO AZTECA

° cfr. Enciclopedia Universal llustrada. op. cit. p. 737
cfr. idem.
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"El calendario de los aztecas no diferia esencialmente del de los mayas y nahuas;
adoptaron el ano de 365 dias desde la antigUedad y la reforma de la intercalacion
desde 1454, Como resultado de la reforma acordaron empezar el afio en 10. de Marzo
o primero del mes llamado por ellos Atlacaimalco”.??

El calendario es un monumento dedicado al culto del sol, por eso se representaron
glifos y motivos directamente relacionados con el astro. En el centro se ve su rostro
sacando la lengua como un simbolo de la luz. A ambos lados de la cara se ven sus dos
manos armadas de garras que aprisionan corazones humanos. Arriba y abajo del
rostro del sol hay 4 rectangulos donde estan esculpidos los glifos y numerales de los
dias: Cuatro Agua que se refieren a las fechas en que se destruyeron los cuatro
mundos cosmogonicos que existieron antes de! universo azteca. 85

El marco donde estan los glifos, las garras y el rostro del sol, forma el gran signo del
movimiento, que unido a cuatro grandes puntos situados entre los rectangulos y las
garras, forma la unidad calendarica de un dia: "Cuatro Temblor”. En la siguiente faja
circular se encuentran 20 jeroglificos que son los nombres del calendario mexicano,
rodeados de otros circulos que son los rayos solares y adornos de jade. En ia parte
supaeﬁrior hay un cuadrado que contiene la fecha 13 cana. dia y afo del nacimiento del
sol.

Distinguian los aztecas un periodo de 52 afnos a! que llamaban Ximhmolpilli, que
significaba ligadura de los anos, el cual era representado graficamente, al igual que el
conjunto de los dieciocho meses, por un circulo que tenia en el centro a la imagen del
Sol. alrededor de la cual aparecia una serpiente dando cuatro vueltas sobre si misma,
una en cada cuadrante, a cada uno de los cuales le correspondian 13 afios del periodo
de los 52.°

El trazo del calendario azteca revela profundos conocimientos de geometria y de
composicion que unidos a su importancia cientifica y a su maestria de talla constituye
una reliquia inapreciable de la cultura mexica.

4.3 VIRREINATO

El calendario, dadas sus caracteristicas, siempre desemperié un papel importante en la
sociedad mexicana. La heterogeneidad de su contenido incluia datos cronolégicos,
estadisticos y eclesiasticos. La utilidad de la informacion y su vigencia lograron que se
convirtiera en la lectura preferida por muchas personas.

8 jbidem., p. 738
85 gSe consulté la descripcion que aparece ante la pieza en el Museo Nacional de
Antropologia e Historia.. Paseo de la Reforma y Gandhi S/Num., Delegacion Migue!
Hldalgo. Mexico, D. F., 1995. Tel. 553-62-53

ldem

7 cfr. cfr. Enciclopedia Universal., op cit. p. 738
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Lo predominante en el siglo XVIlIl son los calendarios, que eran verdaderos
almanaques que contenian los signos del zodiaco, las fases de la luna y rumbo de los
planetas; las estaciones del ano y prondsticos del tiempo: el santoral y fiestas
religiosas, asi como muchos otros datos curiosos y de interés general. Algunos de
estos calendarios, conocidos también como analejos, estaban destinados a servir de
guia en el rezo y las conmemoraciones religiosas, ejemplo de ello son los siguientes
calendarios: fray Pedro Alcantara Fernandez escribid su "Kalendarium_Seraphicum” en
la primera mitad del siglo; para el afo 1734, se publicé el "Analejo del rezo de los
senores eclesiasticos seculares y religiosos del_arzobispado de Meéxico™; el "Kalenda-
rium Franciscanum”, escrito por Fray Isidoro Alfonso de Castaneira, el cual se publicd

de 1702 a 1720.7

Entre los autores del género descrito en el parrafo anterior sobresale, sin duda, don
Felipe de Zuhiga y Ontiveros, famoso impresor del siglo XVIll. Se inicia en este terreno
con la elaboracion de TEfemeérides vy Prondsticos”, (1753) publicaciones que
anunciaban, principalmente, fenomenos astronédmicos y metereoldgicos, de los cuales
muchas veces sus lectores esperaban fueran verdaderos adivinadores de sucesos.

En 1756 sale a la luz su "Pronostico y Kalendario” para ese afo, que habria de
publicarse hasta 1760. Posteriormente publica "Calendario Manual y Guia de
Forasteros_para el Ano__de 1778". En 1793 ZdAiga muere; sucediéndole en la
publicacion de esta obra su hijo Mariano. En |la obra "Calendario Manual v Guia de
Forasteros de México para el afo de_1790", el formato que presenta es practico en su
uso, salta a la vista la experiencia y dedicacion. Presenta gran variedad de tipos y
tamafos de letra. Zuiiga y Ontiveros utiliza en la impresion de su calendario una serie
de simbolos (cruces, lunas. sigglgos del zodiaco y adornos) para sefalar los dias de

descanso, de fiesta, de luto, etc.

De esta manera, el calendario incluye acontecimientos religiosos e histéricos, las
“filestas movibles"” y las "Témporas”. Ademas contiene una cronologia de los virreyes
que habian gobernado la Nueva Espana y los afos en que habian cesado. También
proporciona a sus lectores un cOmulo de noticias astronémicas y metereoldgicas, con
o que el autor pretende, entre otras cosas, servir a la gente que se dedicaba al cultivo
de ia tierra; incluye asimismo, datos cronologicos de sucesos importantes.

En la parte que corresponde a la "Guia de Forasteros”, que es la mas amplia, inicia con
los nombres de los funcionarios del gobierno, ordenandolos por instituciones y de
quienes indica su domicilio. Concluye esta larga lista con la relacidon de los “Dias de los
nacimientos de S. M. vy sy Real Familia”, "Dias_en que la Corte se viste de gala”, "Dias
en_que han de celebrarse los Sorteos de la Real Loteria”, "Razdén de los matrimonios,

nacimientos_y muertos del afio anterior” y un "Resumen de los enfermos entrados a
curarse en el Hospital de San Andrés”, entre otros.

PAGAZA GARCIA, Rafael. op. cit. p. 63
idem. p. 65
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Se observa en el siglo XVIlIl una proliferacion de calendarios, algunos de caracter
puramente religioso, denominados “afalejos”.

4.4 EPOCA INDEPENDIENTE

Al igual que en el siglo XViil. en el XIX los calendarios predominaron dentro de las
ohras de consulta. Se publicaron una gran cantidad de titulos y por la variedad de su
contenido, la utilidad de la informacion y su vigencia; todo esto aunado al formato y
precio de estas publicaciones, hizo que se convirtieran en una obra de consulta

eminentemente popular.

"Entre sus paginas se podia encontrar la informacidn ya tradicional, es decir, el
calendario propiamente, el santoral, los eclipses, fiestas religiosas, anécdotas, cuentos,
poesias, conocimientos Utiles y de interés general”. ot

Como ejemplo podemos citar los siguientes titulos:

- "Cuarto Calendario_de Juan R. Navarro, Arreglado al Meridiano de México”, para el
ano de 1850.

"Sequndo Caiendario para el ano de 1857 de Pedro Urdimalas.

- "Calendario Arreqglado al Meridiano de Puebla”. 1859.

- "Calendario de_J. Parra y Alvarez, para el _afio__ bisiesto _de 1860", Arreglado al
Meridiano de Meéxico. .

- "Calendario del mas Antiquo Galvan para el afpo 1859,

- "Calendario llustrado de Boix Besserer y Cia. para el afio de1853".

- "Calendaric para 1890 vy los anos_siquientes hasta el 2,200 con el santoral del! de
Galvan”, por J. E. Hernandez y Davalos, 1889.

- "Almanaque Bouret para el aiio de_1896".2

También se publicaron calendarios dirigidos a un grupo especifico de personas, es
decir el contenido no era propiamente de caracter general, sino un tanto especializado.
En este caso se encuentran los siguientes titulos:

- "Calendario Agricola”. 1865

7 ibidem. p. 103.
92 ibidem. p. 103.
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- "Calendario Cientifico Arreglado _al Meridiano de México”. 1863.

- "Calendario de Artes y Oficios”. 1857

- "Calendario de Cocina Mexicana”. 1861

- "Calendario de |la Educacion”. 1870

- "Calendario Enciclopedico de la Juventud”. 1865

"Almanaque Estadistico de las Oficinas vy Guia de Forasteros para 1874". 1873.92

Las publicaciones periddicas antes mencionadas aparecian, por lo general, en los
altimos meses de cada afio y su contenido tenia vigencia para el afno que estaba por
empezar.

No obstante la proliferacion de almanaques y calendarios en el siglo XIX, el
"Calendario del _mas Antiguo Galvan”, es el unico que por el arraigo que tuvo en el
pueblo, sobrevivid y sigue publicandose hasta nuestros dias. Es sin duda, dentro de su
geénero, la publicacién mas antigua de América Latina.

Calendario de M. Galvan. (1826)

Mariano Galvan Rivera nacio en Tepotzotian, Edo. de Mexico en el ano de 1782, puede
considerarse como el fundador del comercio de libreria en México, ya que establecio
en 1826 la primera casa editora del pais, la cual produjo innumerables obras de tipo
politico. cientifico, religioso y literario durante 50 afnos. Entre las muchas obras que
publico, se encuentran: "El afio nuevo” (1837-1840) y "El Calendario_de las Seforitas

Mexicanas” (1838 - 1843).

Por lo que respecta al Calendario de Galvan, empezd a publicarse en 1826, y pronto
adquirié prestigio por la gran variedad y utilidad de los articulos que contenia, los
cuales fueron de diversa indole (religioso, histdrico, cientifico, literario). EI titulo
originalmente era "Calendario de M. _Galvan", sin embargo, por la gran aceptacién que
tuvo por parte de los lectores, la competencia publicé otro que se hacia llamar
"Calendario de Marciano Galvan y Rivero empresario Blanquel”, creado para confundir
a las personas por la semejanza del nombre; ante esto “... en 1858 Mariano Galvan
modifica el titulo quedando como "Calendario del mas Antiguo Galvan”, advirtiendo que

el calendario tenia antigiedad”.

En el calendario correspondiente a 1854, Galvan agrega a su obra un elemento de
mucha utilidad para el lector y se trata de las efemeérides, las cuales consignarian los
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sucesos mas relevantes en la vida de México. Con ello se observa la gran utilidad e
importancia de brindar informacion y el apoyo que da Galvan a la instrucciorn comuan.

lLas partes de que consta el "Calendario de M. Galvan para el afio 1854" sor.: portada,
articulos de caracter informativo como reflexiones militares, ideas de las aguas en
general; también encontramos expresiones literarias como “La Ascension del Sefior”

(poesia).

La informacion que se encuentra estructurada como obra de consulta es la siguiente:
"Eclipses”, Fiestas Movibles”, "Calendario”, "Circular Foraneo de la Indulgencia de 40

DR

horas para 1854" y las "Efemeérides”.

Al final aparece una seccion titulada: "Suscripciones vy Libros que se Despachan donde
sale este Calendario".®’ con fecha de agosto 1853. Cabe destacar que en el reverso de

la cubierta se incluyen datos como advertencias, ferias anuales, indicando el lugar y la
fecha, notas cronologicas e indice del contenido.

Como puede observarse, muchos son los elementos que se combinan para que esta
obra, desde 1826 a la fecha, siga teniendo una buena aceptaciéon por parte del publico.

Almanaque Bouret (1896)

Cartos Roumagnac, quien fungié como director de este almanaque, desde su portada
advierte la cantidad y variedad de informacién en él contenida. Entre sus articulos cabe
mencionar: "Ei_Origen _de los Calendarios”; "Relojes de Bolsillo vy de Sobremesa";
"Notas Histéricas, Geograficas y Biograficas"; "Nociones de Gramatica”, etc.

E! almanaque tiene muchas secciones que proporcionan una informacién rapida, breve
y exacta, por ejemplo:

indice Alfabético del Santoral.
- Calendario.

Antiguo Sistema de Pesos y Medidas.

- Enfermedades y Remedios, Guia Abreviada de Medicina Practica.

- Voces de Escritura Dudosa.

- Vocabulario Espaiiol, Inglés y Francés de Comercio, Profesiones, Industrias.

% idem,
%7 sic. ibidem. p. 106
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- Relaciones de los Pesos y Medidas, etc.%®

Como puede observarse, la informacién que se encuentra en esta obra de consulta va
dirigida a varios tipos de lector, pero con una caracteristica comun: tener a la mano una
fuente que de respuesta rapida y breve a preguntas, y al mismo tiempo proporcione
conocimientos Utiles para la vida diaria.

4. 5 EPOCA MODERNA

"Entre 1910 y 1940 muchos calendarios fueron publicados en México y aunque no se
conocen todos con exactitud, aqui recogemos los nombres de los que se han
encontrado:

- "Calendario de Martano Galvan Rivera para el afio de 1910, Arreglado al Meridiano de
México”. Ediciéon Especial para las Seforitas. México., 1909. 128 pp.

- "Espinosa y Espinosa: "Calendario de Espinosa para el afio de 1911, Arreglado al
Meridiano de Mérida”. Mérida. 1910. 149 pp.

- Torres, Manano de Jesus: "Almanague del Centenario para el aifo de_1910". Morelia.
s.f. 88 pp.°

-"Calendario de Espinosa_para el afic bisiesto de 1912. Arreglado al Meridiano de
Merida”, 1911, 160 pp.

- “Lavalle Avilés, Pedro: "Almanaque Literario para_1911", Tabasco. 1911. 56 pp.

- "Sequndo Calendario Guadalupano para el aiio de _1913.” México. 1912.

- "Calendario_de Espinosa_para el afio_de 1914". Arreglado al Meridiano de Mérida.

Mérida. 1914. 28 pp.

- "Calendario de Espinosa para_el aiio de 1917". Arreglado al Mendcano de Ménda. .

Merlda 1916. 128 pp.
- "Federico_de la Colina: "Almanaque Revolucionario de El Demdcrata”.: Méxnco 1916.
45 pp.

Con el pretexto de dar a conocer las divisiones de! afic y el santoral. muchos
calendarios y almanaques fueron publicados. Si no existiera una superabundancia de
fuentes para el estudio de la vida contemporanea de Meéxico, los almanaques y

% cfr. ibidem. p. 107
99 <

cfr. ibidem. p. il. 125
100 cfr. idem.

TESE Gom

32




calendarios mexicanos prestarian tantos servicios a los investigadores como los de
épocas menos documentadas.

De los afios treinta a los cincuenta, el cromo calendarico mexicano fue un elemento
artistico para las marcas de prestigio y una obligacidon anual para las negociaciones en
tas cuales el propietario atendia personalmente al cliente.

La insistencia nacionalista de la mayoria de los Ccromos corresponde
propagandisticamente con las politicas gubernamentales que apuestan por una
industria propia. Entre los gobiernos de los presidentes Lazaro Cardenas y Miguel
Aleman, sobre todo en el de Manuel Avila Camacho, México se pone el overol, reclama
atencion para los productos de sus fabricas y parte de ese porvenir optimista llega a los
ya de por si risuerios figurines de ios cromos. México produce cervezas, trabaja en sus
tabacaleras y en sus comercios. La patria es ilustrada en los cromos de Bribiesca,
Catano y el maestro De la Helguera, en donde se muestran las costumbres e
identidades. Sin embargo ia realidad nacional ira transformandose hacia los usos y
modos de un mercado sometido al rapido cambio de las ofertas y a la renovacion de
los discursos publicitarios. '’

En este tiempo, el cromo litografico de ilustracion original va entrando en desventaja
frente a la técnica de impresion de foto-offset, dejando su lugar a otras promociones en
menores formatos mas rutinarios.

Los calendarios ilustrados son imprescindibles apuntes para un posible muestrario de
lo mexicano: reflejan la historia de la vida social y cultural, tanto privada como publica,
que se conduce a través de los objetos cotidianos y en las practicas que los
caracterizan. Estos cromos, con su cuadricula de meses y dias, saben conservar las
cualidades de las épocas, tienen sobre si la caducidad de las cosas y por tal motivo,
cumplida su funcién de agenda y decoracion, los calendarios relatan los asuntos que
ocuparon a la modernidad en turno.

Los cromos fuercn esparcidos en miles de hogares en toda la Republica y entre los
autores mas conocidos estan: Eduardo Catario, Jorge A. Murillo, J. Bribiesca, J. Nieto
Hernandez, Alfredo Gonzalez, J. Sadurni, Armando Drechsler, entre otros muchos,
pero sin duda el mas reconocido de todos fue Jesus de la Helguera.?%?

4. 5.1 JESUS DE LA HELGUERA.

Nacio en Chihuahua el 28 de mayo de 1910 y murid en la Ciudad de México el 4 de
diciembre de 1971. Vivio 20 afios en Espafia y estuvo en contacto muy cercano con la

197 cfr. MORALES CARRILLO, Alfonso. "Del Afio y sus Arreglos, Calendarios
Mexicanos”. en Cronos y Cromos. Centro Cultural Arte Contemporéneo A.C.,
Fundacion Cultural Televisa, A. C. 1983 p.. 9 - ,
192 ofr. ibidem. p. 15 :
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vida cotidiana espafola, entre feudal y provinciana, amante de ias tradiciones

religiosas y civiles.

En Espafia fue galardonado como excelente pintor, y en 1939 la guerra civil lo obligd a
abandonar ese pais. Encontré un Meéxico cuyo estado se consolidaba y cuyo
nacicnalismo se encontraba en su maxima expresion, se conjugaba la exaltacion de
valores prehispanicos y se instauraba una nueva educacion y democracia, era el fin del

sexenio de Lazaro Cardenas.

Es facil imaginar la carga vivencial y artistica del joven que pronto se integro al
ambiente tradicional y mexicanista en boga, prueba de ello fue su primera version de
"La Leyenda de los Volcanes"” en 1940.

Con su acervo mas hispanico que mexicano, el artista trabajé como ilustrador, primero
para la casa editora “Litoleosa,” de 1941 a 1953, y después de 1954 a 1971 para
“Galas de Meéxico,” casa impresora que difundid mucho su obra en los famosos
calendarios a la vez que se empapo de la fuerza del paisaje, de los mitos, tradiciones,
leyendas e historias mexicanas. Su quehacer se movia entre dos polos para ilustrar un
mito o una leyenda, elios son: su imaginacion y observaciéon.

Al mismo tiempo que salia a provincia a bosquejar escenas, objetos, texturas, familias
de diversas etnias, animales de todas las especies, vegetaciones exuberantes, todo lo
cual reafirmaba su experiencia espaﬁolaay le permitia irla modificando, transformando

y matizando, con el nuevo ritmo de vida.

Fueron José Moreno Carbonero, pintor madrilefio de historia y Julio Romero de Torres.
pintor costumbrista y amante del folclor, los maestros que formaron académicamente a
De la Helguera. Del primero tomod la leccidn de la pintura de historia (desde el retrato
de heroe hasta el de grupo en diversas composiciones) y cierto sentido tragico. De
Romero de Torres asimild su vision enigmatica y sensual de la figura femenina y el

interés por los temas taurinos.

Su obra trabajé varios temas mexicanos, sirviéendose de iconografias y modelos
europeos como soporte. De ahi que muchos de sus calendarios evoquen
composiciones de la pintura renacentista italiana, la flamenca del siglo XVII o la
romantica francesa, participando el gesto y la intencion de la estatuaria clasica griega y

romana.
Entre sus cromos tenemos:
- "Poco a poquito” (1940)

- "Flor de Luna” (sin fecha)
-"La Leyenda de los Volcanes" (1941)

193 ofr. ESPINOZA, Elia. "Para entender la obra de Jests De la Helguera”. en Cronos
y Cromos. Centro Cuiltural Arte Contemporaneo, A.C., Fundacién Cultural Televisa.

1993. p. 19

34




- "San Jorge Vencio al Dragon. Gran Bretana Vencera al Hitlerismo”. (1942)
- "Unidad, Prevision, Trabajo haran la Grandeza de México™ (1944)

- "El Flechador del Sol". (1945)

- "El Rebozo". (1963)

- “Volvere". (1964)

En sus ratos libres el pintor realizé una serie de cuadros en los que se encuentra un
testimonio mas de su calidad estrictamente pictérica, algunos son: "Leda y el Cisne"
(1947), "Ocozgso" (sin fecha), "Torso de Mujer” (sin fecha). y varios cuadros al 6leo sobre
lino o teta.’

La obra de Jestis De la Helguera impulsé definitivamente la produccién de calendarios
mexicanos. lo que fue sin duda lo mas importante de su hacer.

4.5.2 ERMILO CAMPOS

Otro personaje que fue importante en el desarrolio del calendario en México es Ermilo
Campos, quien nacio el 1 de noviembre de 1919 en Mérida, Yucatan. En 1935 viene a
radicar al D. F. y dentro de sus primeros trabajos se relaciona con Arturo Garcia
Rodriguez (Arturo de Cordoba), realizando Ermilo papeles de extra en el cine
mexicano, durante 25 anos. A lo largo de ese tiempo Ermilo se relaciona con fotégrafos
distinguidos como Luis Osorno B8arona y Luis Marquez.

En 1939 formod un ballet folklorico denominado "México maravilloso”. Desde aquél
entonces comenzd a interesarse en las costumbres y tradiciones reflejadas en los
vestidos regionales.

En 1946 lo contrataron de modelo para los calendarios de Santiago Galas. En ese
entonces Manuel Rosario era el fotégrafo y trabajo directarnente con Ermilo Campos.
Después de varios afios, al comprar una camara fotografica 4 x 5 decidid recorrer
algunos paises de Ameérica Latina, entre ellos: Peru, Venezuela, Brasil y Cuba, ademas
de ir a Japon y Estados Unidos. Fue entonces cuando decidid sacar las primeras
fotografias para calendarios, las cuales muy pronto fueron del agrado del publico.

4. 6 FABRICANTES DE CALENDARIOS
Existen varios fabricantes de calendarios en México que iniciaron sus labores desde
hace muchos anos, algunos desde el siglo antepasado y otros desde principios y

mediados del siglo pasado dentro de los que se encuentran:

Miguel Galas Impresores, S. A.; sobrino de Don Santiago Galas, este Gltimo originario
de Ruiloba, Santander, Espafia, y que al venir a México se convierte en el primer

104 cofr. ibidem. p. 21
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impresor que impulsa comercialmente de manera espectacular uno de los productos
que él fabricaba, el calendario de pared.

- Promociones Graficas Mexicanas, S. A. de C. V.

- Ideas y Promociones, S. A.de C. V.

- Almanaque Universal, S. A.

- Cromos y Publicidad Estampa, S. A.

- Calendarios y Propaganda, S. A.de C. V.

- Impresora del Norte, S. A. de C. V.

- Lito Offset Nacional S.A. de C.V., cuyo estudlo se mxcuaré mas adelante.

A continuacion se mencionan las empresas de calendarlos de mas reclente apancnén.

- Lito Offset Len, S.A. de C.V.

- Atlantida Calendarios, S.A. de C.V.

- P. .M. Papeles Manufacturados, S.A. de C.V.
- Nova Imagen, S.A. de C.V.

- Artica, S.A. de C.V.

- Casa Haro, S.A. de C.V.

Dado que son muchas las empresas que se dedican-a’la fabricacién de calendarios
solo se tomaran a dos de ellas, las que cuentan con hlstona para expresar una
semblanza de su formacion. < 2

La empresa tiene como antecedentes
calendarios, ellas son: .

- Imprenta Pérez Landin, fundada en 187 aproxnmadamente por Donacnano Pérez
Landin. L ;

- Calendarios Landin, "fundadé'éh ‘1915la'pro$<imédarﬁenfe poi' José y Rafael Pérez
Landin (tio abuelo del actual propietario, Roberto Pérez Landin)”.
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Posteriormente en 1938 se crea "Ediciones de Arte Landin,” "fundada por Luis Pérez
Landin Stefani, quien era hijo de Rafael Pérez Landin".

En 1955, se crea "Calendarios y Propaganda, S. A. de C. V.” fundada por Agustin
Hernandez Duperrain, Luciano Lopez y Alfonso Dibildox. empresa que es adquirida por
la descendencia Pérez Landin, en 1969 en 1974 fusiona a "Ediciones de Arte Landin”,
y en 1976 a “Litografia Morlan, S. A. de C. V.", fundada en 1965 aproximadamente por
Luis Landin Pena y Alberto Morales.

Actualmente "Promociones Graficas Mexicanas” esta en funcionamiento, habiendo
sido su fundador Roberto Pérez Landin Palacio. La empresa fabrica el calendario de
pared desde tiempos inmemoriales, sin embargo su forma actual del calendario se
inicié en el siglo antepasado.

El fundador de "Promociones Graficas Mexicanas” considera que los afios de mayor
esplendor del calendario de pared fueron los afios 40's, por haber grandes pintores que
se inmortalizaron con sus obras, entre los mas sobresalientes estan: Helguera,
Sadurni, Martin, etc.

4. 6.2 IDEAS Y PROMOCIONES, S. A.de C. V.

£l Sr. Francisco Simon Rubio inicid sus actividades en su natal Carifiena, en un taller
de herreria, en el cual hacian y reparaban implementos agricolas, como negocio
famitiar. Mas tarde paso a Bilbao donde trabajé en una fabrica de esmaltes. Pero sus
objetivos eran ambiciosos y tenia puesta la mira en América y en 1917 da el salto
hasta Cuba, donde se establece con un negocio de esmaltes también.

A Mexico llega en 1918 y trabaja en las calles de Arcos de Belén, en una fabrica de
esmaltes. Mas tarde entra a trabajar en la “American Book & Printing Co.,” en el area
de ventas donde disena y desarrolla sus propias formas y dibujos. En 1931 es
promovido a Director General.

Sin embargo, en 1943 empieza a delinear la creacion de “Litografica y Tipografica
América”, y en 1945 comienza sus actividades. En 1949 nace "Lito Offset Del Norte”,
en la ciudad de Monterrey y en 1956 inicia "Comparfiia Impresora Simén, S. A.” como
empresa de servicio indispensable para las demas compariias.

En 1968 se funda "Ildeas y Promociones" postrera realizacién y fundacién del Sr.
Simén que fallece precisamente ese mismo aifo. Entre sus laureles también cuenta
con el de haber sido fundador de la “Unidn Litografica”™ y de la “Asociacién de
Industriales de Artes Graficas.”

" Informacion obtenida de Promociones Graficas Mexicanas, S. de C. V., calle 2 No.
114, Zona Industrial Benito Juarez. Ampliacidn Jurica, Querétaro, Qro. 1995
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Actualmente "ldeas y Promociones, S. A. de C. V." esta laborando, son ya tres
generaciones de esfuerzo y dedicacion y es importante mencionar el gran papel que ha
tenido en el ramo de los calendarios de pared, como una de las mejores empresas.
Don Antonio Simén esta actualmente al frente de! negocio.

4.6. 3 PERSPECTIVAS DEL CALENDARIO DE PARED EN MEXICO

México a lo largo de su historia, ha logrado que el calendario de pared se haya
convertido en parte importante de su tradicion cultural, la cual gracias a los afios que
ha vivido en el pueblo mexicano, esta fuertemente arraigada, sobre todo entre la gente
del pueblo pertenecientes a las clases media y baja, mismas que representan la
mayoria del total de la poblaciéon mexicana. Por lo que a pesar de que México esta
haciendo lo posible para su entrada al primer mundo; a las diversas crisis que han
estado azotando al pais, y en general al conjunto de conflictos que han rodeado su
historia moderna. Podemos considerar que el calendario de pared seguira presente en
la costumbre mexicana. Por lo tanto, lejos de ir en decadencia, esta siempre presente,
quiza un tanto pasivo, pero si la industria dedicada a la fabricacion del calendario de
pared sabe motivar y aprovechar las oportunidades, este producto podra tener gran
auge con amplia demanda en el siglo XXI.

“ Informacién obtenida de Ideas y Promociones. Lago Tanganica No. 31, Col.
Granada. México, D. F. 1995. : :
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CAPITULO SEGUNDO

1. ADMINISTRACION. TEORIA GENERAL

A continuacion procedo a mencionar los principales conceptos de administraciéon
adecuados a este estudio.

1.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION

Quiza no exista un area mas importante de la actividad humana que la de
administrar. Desde que las personas empezaron a organizarse en grupos para
alcanzar objetivos que no se podian lograr individualmente, la administracion ha
sido fundamental para asegurar la coordinacion de los esfuerzos individuales.
Como se indica la administracion es una actividad inherente a cualquier grupo
social. A partir de esto es posible conceptualizar la administracion como el
proceso cuyo objeto es la coordinacion eficaz de los recursos de un grupo social

para lograr sus objetivos.

1.2 CIENCIA, TECNICA O ARTE

Muchos debates han girado en torno a definir el papel que desempeia la
administracion dentro del conocimiento humano: ¢debe ser considerada ciencia,
técnica o arte? En realidad, la administracibn hace uso del conocimiento
organizado basico (la ciencia) y lo aplica a la luz de la realidad para obtener un
resultado practico, deseado. Ademas de esto, la administracion se auxilia de las
materias sociales, cuyo objetivo y método no se aplican a la naturaleza sino a los

fendmenos sociales.

La administracién, cuyo caracter es eminentemente social, relaciona y utiliza
conocimientos de disciplinas tales como: Sociologia, Psicologia, Economia,
Derecho y Antropologia. La administracidn se auxilia asimismo de las ciencias
exactas que son aquellas que sélo admiten hechos rigurosamente demostrables,
ejemplo: las Matematicas.

“La administraciéon, al ser interdisciplinaria, se fundamenta y relaciona con
diversas ciencias y técnicas”. El objetivo de la técnica es ila aplicacién de
instrumentos y procedimientos de utilidad; también la administracién se auxilia de
disciplinas técnicas como lo son la ingenieria industrial, la contabilidad, ergonomia
y cibernética. La administracion por tanto hace uso de la técnica.
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En la practica. la administraciéon hace uso del arte, pues debe encontrar una
solucion que funcione, que logre resultados y el arte colabora en obtener un
resultado concreto. La administracion se apoya en las ciencias y técnicas, las
cuales, junto con arte, son aplicadas para obtener resultados planeados. “Asi la
ciencia y el arte no se excluyen sino que se complementan”.

La administracién es cientifica en su base, aunque en su naturaleza sea una
técnica. A partir de esto es posible conceptualizar a la administracion como la
técnica que busca lograr resultados con la maxima eficacia en la coordinacion de
los recursos materiales y el personal que integran una empresa.

La administracion como técnica tiene las siguientes caracteristicas:

A) Se compone de un conjunto de reglas e instrumentos.

B) Es esencialmente cambiante, tan pronto como se encuentra una técnica
mejor que la anterior, ésta se adopta.

C) Las normas e instrumentos que I[a constituyen son creadas por los
administradores. Hay conciencia de que un nuevo método, un nuevo sistema,
etc., fueron obra suya.

D) Tiene un caracter esencialmente practico y de realizacién.

1.3 PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracion comprende varias fases, etapas o funciones cuyo conocimiento
exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los principios y las técnicas
de esta disciplina correctamente.

Se entiende por proceso al conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a
cabo una actividad. Por tanto, se puede definir el proceso administrativo como la
administracion en accién, o también como: “el conjunto de fases o etapas
sucesivas a traveés de las cuales se efectua la administracién, mismas que se
interrelacionan y forman un proceso integral”. 100

2. PLANEACION

La planeacion precede a las demas etapas del proceso administrativo, ya que
implica hacer la eleccidon de las decisiones mas adecuadas acerca de lo que se
habra de realizar en el futuro. La planeacion establece las bases para determinar
el elemento riesgo y minimizarlo. La eficiencia en la ejecucién depende en gran
parte de una adecuada planeacion, ya que los buenos resultados no se logran por
si mismos: es necesario planearios con anterioridad.
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2.1 PASOS DE LA PLANEACION

Los pasos que se exponen a continuacién se pueden adaptar a todas las
actividades de planeacién y en todos los niveles organizacionales. “Sin embargo
enla précuca debe estudiarse la factibilidad de posibles cursos de accion en cada

etapa”.
2.2 CONCIENCIA DE LA OPORTUNIDAD.

Este primer paso es el punto de arranque de la planeacion e implica una
conciencia de las oportunidades en el ambiente externo, asi como dentro de la
organizacion. También comprende un vistazo preliminar a las posibles
oportunidades futuras y la capacidad de verlas con claridad; un conocimiento de
donde estamos y de nuestras fuerzas y debilidades, ademas de tener la vision de
lo que se espera ganar. De esta toma de conciencia depende la formulacion de
objetivos realistas. La planeacidon requiere diagnosticos reales de las
oportunidades.

2.3 DETERMINACION DE OBJETIVOS

El segundo paso en la planeacién es fijar los objetivos de la empresa en su
conjunto y luego los de cada unidad subordinada, a largo y a corto plazo.

Los objetivos indican los puntos finales de lo que ha de hacerse, déonde debe estar
el énfasis principal y que es lo que se quiere lograr a través del conjunto de
estrategias, politicas, procedimientos, reglas, presupuestos y programas. Los
objetivos de la empresa dan direccidn a los planes principales. Los objetivos de
los departamentos controlan a su vez los de los departamentos subordinados y
asi sucesivamente.’

2.4 ESTABLECIMIENTO DE PREMISAS

El tercer paso en la planeacion es fijar premisas criticas de planeacidon como son
los prondsticos, las politicas basicas y los planes existentes de la empresa. Estas
son suposiciones acerca del ambiente en el cual el plan ha de ejecutarse. Cabe
mencionar que es importante que todos los gerentes intervengan en la planeacion
y estén de acuerdo con las premisas.

“El principio basico de las premisas de planeacién es éste: Cuanto. mas
perfectamente los individuos a cargo de la planeacidon comprendan y acuerden
utilizar métodos de planeacion congruentes, mas coordinada sera la planeacién

de la empresa”.
Como el futuro es complejo, no es realista hacer suposiciones acerca de cada

detalle del ambiente, las premisas estan limitadas a suposiciones que sean
decisivas para un plan. Sin embargo es importante pronosticar para fijar premisas:
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. Qué clase de mercados existiran?, ¢Qué precios?, ;Qué costos?, sCoOmo se
financiara la expansion? etc.

2.5 DETERMINACION DE VIAS OPCIONALES

El cuarto paso en la planeacion es la busqueda y examen de vias opcionales de
accion, en especial las que no son aparentes. El problema no es encontrar
alternativas sino reducir su numero, de modo que pueda analizarse la mejor.
Incluso pueden ayudar algunas técnicas matematicas y aun la computadora. EIl
planeador debera de reducir el numero de opciones por eliminacion matematica,
aplicando el proceso de aproximacion de las menas promisorias.

Se debe considerar que raras veces se ofrece un plan que no tenga opciones
razonables y que con mucha frecuencia una alternativa que no era obvia resulta
ser la mejor.

2.6 EVALUACION DE VIiAS OPCIONALES

Después de buscar las vias opcionales y de analizar sus puntos débiles y fuertes,
el quinto paso es evaluarlas a la luz de las premisas y de las metas.

La planeacion, por lo general, estd plagada de incertidumbre, problemas de
capital y factores intangibles, de manera que la evaluacion suele ser dificil. Para
evaluar es bueno ayudarse de los métodos ma&s modernos y aplicar la
investigacién de operaciones y analisis. Es este paso del proceso de planeaciéon
en el que las técnicas matemaéticas, asi como las de computacion, tienen su
principal aplicacion.'®®

2.7 SELECCION DE UNA ViA

El sexto paso en la planeacion, es el punto donde se adopta el plan, el punto justo
en que se toma una decisién. Ocasionalmente un analisis y una evaluacion de
cursos alternativos revelaran que dos o mas son aconsejables. Dependera del
criterio del administrador escoger la via que considere la mejor; basandose éste
en informaciéon y experiencia y orientdndose hacia el cumplimiento de objetivos
determinados.

2. 8 FORMULACION DE PLANES DERIVADOS
Casi invariablemente hay planes derivados que se requieren para sustentar ei
plan basico. El disefic de estos planes involucra la mayoria de las veces varios

departamentos: capacitacidén, contratacion, compras, mantenimiento, contabilidad,
publicidad.
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2. 9 EXPRESION NUMERICA DE LOS PLANES A TRAVES DE
PRESUPUESTOS

Después de que se tomaron las decisiones y los planes quedaron establecidos, el
paso final de la planeacién es darles significado, es decir, convertirlos en
presupuestos para darles un lenguaje numérico.

Si se realizan de manera adecuada, los presupuestos se convierten en un medio
para consolidar los diversos planes y también en normas de calidad contra las
cuales se mide el progreso de la planeacion.'®®

2.10 TIPOS DE PLANES

La planeaciéon es basica, ya que es punto de partida y directriz primordial de toda
actividad administrativa. Existe un gran numero de variedades de planes, teniendo
en cuenta que un plan comprende cualquier curso de accion futura, se puede ver
que son variados. Estos se pueden dividir en propdsitos o misiones, objetivos,
estrategias, politicas, procedimientos, reglas, programas y presupuestos. Su
naturaleza muestra una jerarquia.

2.11 PROPOSITOS O MISIONES

Todo grupo organizado debe tener un propodsito o misién. Los propdsitos son los
fines esenciales o directrices que definen la razén de ser, naturaleza y caracter,

de un grupo social.

Los propésitos proporcionan las pautas para el disefio de un plan estratégico. Se
expresan genéricamente y su determinacion es una funcion reservada a los altos
funcionarios de la empresa; se establecen en forma_ paralela al inicio de la misma
y no indican una limitante de duracién en el futuro.'®

No hay duda de que es necesaria una definicion clara del propdsito o misién para
poder formular objetivos significativos.

2.12 OBJETIVOS

Los objetivos de la empresa constituyen el plan basico de ia misma. Ellos
representan no solo el punto final de la planeaciéon, sino también el fin hacia el
cual se dirigen la organizacion, integracion, direccién y control.

Los departamentos de la empresa también pueden tomar sus propios objetivos, y
contribuir de modo natural a la obtencién de los objetivos generales de la
empresa. Los objetivos poseen dos caracteristicas primordiales que permiten
diferenciarios de cualquier otra etapa de la planeacién: se establecen a un tiempo
especifico y se determinan cuantitativamente.

TESI& CON
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2.13 ESTRATEGIAS

Las estrategias en la empresa nacen como una respuesta para afrontar los retos
que implica la competencia, y la vida de la empresa en si. Al establecer
estrategias es conveniente seguir tres etapas:

1.- Determinacion de los cursos de accion o alternativas.
2.- Evaluacion de las mismas.
3.- Seleccidon de aiternativas.

“El proposito de las estrategias es determinar y transmitir, a través de un sistema
de objetivos y politicas basicas, una imagen acerca de que tipo de empresa se.
desea proyectar. No pretenden describir con exactitud coémoha de lograr: la
empresa sus objetlvos Las estrategias ofrecen una estructura para onentar el
pensamiento y la accion” s

Cabe mencionar que la diversificacion de alternativas o estrategias fa
de decisiones y desarrolla la creatividad en la solucién de problemas. ™

2.14 POLITICAS

Las politicas son guias para orientar la accién; son. criterios; lineamientos
generales a observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se replten
una y otra vez dentro de una organizacién. i

Por io general existen en todos los niveles de la organizacién y va vdesde Ias més .
amplias de la compafia, pasando por las politicas :mas ‘altas: de :los

departamentos, hasta las menores, o politicas denvadas, apllc lesa’jos més*
pequefos segmentos. : ST

Las politicas siempre deben dejar margen para juzgar a dlscrecnﬁn de lo contrario
serian reglas. Son imprescindibles para el éxito del plan, dado que. facxlltan la
delegacion de autoridad, evitan pérdidas de tiempo a los superiores, proporcnonan
uniformidad y estabilidad en las decisiones y contribuyen a lograr los ObjethOS de
la empresa. AR

2.15 PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos son planes que establecen un método - para ‘manejar
actividades futuras. Son guias para la accion, mas que para el pensam:ento y
describen la manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades.”

Los meétodos van implicitos en los procedimientos, ya que los primeros determinan
el orden logico que se debe seguir en ung serie de actividades y los segundos
indican cémo efectuar dichas actividades.'®
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Los procedimientos son fundamentales para planear adecuadamente, dado que
delimitan responsabilidades, evitan duplicados, promueven Ila eficiencia y
especializacion y determinan el orden ldgico que deben seguir las actividades.

2.16 REGLAS

Las reglas son mandatos precisos que determinan la disposicién,  actitud o
comportamiento, que debera seguir o evitar en situaciones especificas el personal
de una empresa. Tanto las politicas como las reglas determinan un esquema de
conducta que debe seguir el personal de una empresa; su diferencia basica es
que las politicas proporcionan libertad de reflexién y eleccién, mientras que las
reglas no dan margen de interpretacién.

2.17 PROGRAMAS

“Un programa es un complejo de métodos, politicas, procedimientos, reglas,
asignacion de tareas, pasos a seguir, recursos que se deben emplear, y otros
elementos para seguir un curso de accién determinado; de ordinario se respaldan

con el capital necesario y el presupuesto operativo“.109

Una vez que se han determinado las anteriores etapas de la planeacion, es
necesario elaborar un programa. Cada programa tiene una estructura - propia y
puede ser un fin en si mismo, o bien, puede ser parte de una serie de actividades
dentro de un programa mas general.

El éxito de un programa es directamente proporcional a la habilidad de jerarquizar
las actividades de acuerdo con su grado de importancia y, a su ejecucion en
cuanto a la fecha de iniciacion y terminacién de cada actividad.

2.18 PRESUPUESTOS

Los presupuestos en esencia, son programas en los que se les asignan cifras a
las actividades,. refiriéendose basicamente al flujo de dinero dentro de la
organizacion. implican una estimacion del capital, de los costos, de los ingresos y
de las unidades o productos requeridos para lograr los objetivos. Pueden llamarse
“programas numéericos”.

Los presupuestos son también instrumentos de control (pero no pueden servir
como un estandar sensible de control, a no ser que reflejen los planes). Sin
embargo, la elaboracion de un presupuesto es, evidentemente, planeacion.

Los presupuestos varian en exactitud, detalle y propdsito. Algunos varian de
acuerdo con el nivel de produccién de la organizacion. A éstos se les llama
presupuestos variables. Los organismos gubernamentales a menudo desarrollan
presupuestos por programa en los cuales la institucidon identifica metas, prepara
programas y estima el costo de cada programa. Otro tipo mas, que es una
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combinacion del presupuesto variable y por programa, se conoce como
presupuesto de base cero."”

El presupuesto es importante porque sirve como estandar o patrén de ejecucion
en obras monetarias, mide el desempefio de las unidades organizativas y reduce
al minimo los costos evitando compras innecesarias en materiales, tiempo, etc.

3. ORGANIZACION

La organizacién es un proceso encaminado a obtener un fin que previamente se
definid en la planeacién y comprende el establecimiento de una estructura
intencional de roles para las personas de una empresa. Se trata de una
herramienta administrativa que indica el modo de operar interno de ia empresa.

Segun Agustin Reyes Ponce “la organizacidn es la estructuracion de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su
maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados”.""’

Los autores Harold Koontz y Cyril O'Donnell, mencionan que organizar es agrupar
las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo
un administrador con la autoridad necesaria para supervisario y coordlnar tanto en
sentido horizontal como vertical toda la estructura de la empresa”.’'?

Analizando las anteriores definiciones se observan importantes elementos. El
primero de ellos es el término estructura. La organizacion implica el
establecimiento del marco fundamental en el que habréa de operar el grupo social.
El segundo elemento es la sistematizacién. Con ella todas las actividades y
recursos de la empresa se coordinan racionalmente a fin de facilitar el trabajo.
Otro elemento es [a agrupacion y asignhacion de actividades y responsabilidades.

Organizar implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones. La jerarquia
es un elemento de la organizacion y origina la necesidad de establecer niveles de
autoridad y responsabilidad. Finalmente la simplificacion de funciones establece
los métodos mas sencillos para realizar el trabajo. La organizacion establece la
disposicion y correlacion de tareas que el grupo social debe llevar a cabo para
lograr sus objetivos, proveyendo la estructura necesaria a fin de coordinar
eficazmente los recursos.

3.1 ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL

La organizacion formal significa la estructura intencional de papeles en una
empresa organizada. La organizacion formal debe ser flexible, para dar cabida a
los elementos creativos y al reconocimiento de las capacidades individuales.

En una organizacion formal, las actividades de dos o mas personas estan siempre
coordinadas para el logro de ciertos objetivos. La conciencia de un propésito
comun consciente es la esencia de una organizacion formal; ésta existe cuando
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las personas pueden comunicarse entre si, estén dispuestas a actuar y comparten
un proposito comun.

La organizacion informal esta presente en cualquier actividad personal conjunta
sin un propdsito consciente, aun cuando contribuya a resultados conjuntos.

Keith Davis, de la Universidad de Arizona, describe a la organizacion informal
como una red de relaciones personales y sociales no establecidas ni requeridas
por la organizacion formal pero que surgen espontaneamente a medida que la
gente se asocia entre si.’ "

Estas relaciones interpersonales dinamicas reciben influencia del tipo de
personas, de lo que le preocupa al grupo, su cambio de liderazgo y el proceso
continuo del cambio. Existen varias clases de organizaciones informales,
dependiendo en gran parte de sus propodsitos. Por lo general, el principal proposito
de estos grupos es la sociabilidad, tanto en el trabajo como fuera de él, pero los
propositos colaterales incluyen la comunicacidon de informacion, sean hechos
verdaderos o falsos. A veces el grupo debe mantener ciertos estandares o
practicas y los miembros se asocian con propdsitos de proteccidn. La aceptacién
en estos grupos puede requerir la aprobacidn de todos los miembros.

Mientras mas formal sea una organizacidon, con mayor claridad conocera una
persona los limites de su autoridad y, por lo tanto, el alcance de su
responsabilidad, y sabra tamblen JPor medio de directrices generales, en que
aspectos tiene libertad de accidn.

Una estructura de organizacidon eficiente realiza una labor provechosa, ofrece
satisfaccion en el trabajo, tiene lineas claras de autoridad y asignaciones precisas
de responsabilidad, permite el desarrollo de Ia personalidad y da al trabajador
sentido de participacion, seguridad, posicidén y remuneracion.

La existencia de las organizaciones informales conduce a verificar que ellas
satisfacen necesidades humanas en una forma en que no lo hacen las
organizaciones formales. Los beneficios y propdsitos de una organizacién
informal consisten en perpetuar la cultura del grupo formado. y abastecer la
necesidad de informacion (noticias e informacion pronta), entre otras. Puesto que
las organizaciones informales pueden ayudar a los intereses de la empresa, o
interferir con ellos, sus actividades deben orientarse por canales estructurados.

3.2 EL PROCESO DE LA ORGANIZACION

Al considerar la organizacion como un proceso se toman en cuenta diversos
aspectos fundamentales. Elos son:

1.- La estructura debe reflejar 1a mision, los objetivos y los planes ya que las
actividades empresariales se derivan de ellos. .
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2.- La estructura debe reflejar la autoridad disponible para los administradores de
la empresa. La autoridad en una organizacion es un derecho determinado
socialmente para ejercer la discrecion, y por o mismo, esta sujeta a cambio.

3.- La estructura de la organizacion, al igual que cualquier plan, debe reflejar su
ambiente. La estructura debe establecerse para funcionar. De este modo una
estructura de organizacion funcional no debe nunca ser ni mecanica ni estatica.

4.- Los agrupamientos de actividades y las relaciones de autoridad de una
estructura organizacional deben tomar en cuenta las limitacicnes de la gente.
Esto no significa que la estructura deba estar disefiada en torno a individuos y no
en torno a metas y actividades conexas, pero una consideracion importante para
su funcionamiento es el tipo de personas que van a integraria.’*®

Existe una !ogica fundamental de la organizacién, la cual, basandose en la
planeacion y definiendo objetivos y politicas de la empresa, comprende:

A.- Identificacion y clasificacion de las actividades requeridas.

B.- Agrupamiento de estas actividades a la luz de los recursos humanos y
materiales disponibles y la mejor manera deusarlos en esas circunstancias.

C.- Delegacién de autoridad para desempefiar todas las actividades.

D.- Coordinacion horizontal y vertical de relaciones de autoridad y flujos de
informacion. (ver figura A).

La teoria de la organizacion, formada por conceptos, principios, técnicas y criterios
no implica Nnunca que exista una Unica manera correcta de organizar un namero
variable de empresas. Cada estructura organizacional depende de la situacién
para la que se ha establecido y de las posibles contingencias.

3.3 DIVISION DEL TRABAJO Y ORGANIGRAMAS

La separacion y delimitacion de las actividades se lleva a cabo con el fin de
realizar una funcidn con la mayor precision y eficiencia posibles. La
especializacion y perfeccionamiento de la civilizacidn puede atribuirse a la division
del trabajo.116 Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que
abarca la jerarquizacion, departamentalizacion y descripcion de las funciones.

L.a departamentalizacion, por ser una etapa primordial, se detallara en el siguiente
inciso.

La jerarquizacion no es mas que la disposicion de las funciones de una
organizaciéon por orden de rango, grado o importancia. Esta implica la definicion
de la estructura de la empresa por medic del establecimiento de centros de
autoridad que se relacionan entre si con precision.

Después de haber establecido los niveles jerarquicos y departamentos de la
empresa, es necesario definir con toda claridad las labores y actividades que
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habran de desarrollarse en cada una de las unidades concretas de trabajo o
puestos de los distintos departamentos de la organizacion. Esta es la lltima etapa
de la division del trabajo y se realiza esencialmente a través de las técnicas de
analisis de pueﬁt;: y de la carta de distribucion del trabajo o cuadro de distribucion

de actividades.

Los organigramas, conocidos también como graficas de organizacion, son
representaciones graficas de la estructura formal de una organizacion. Estos
muestran las interrelaciones, las funciones, los niveles jerarquicos, las
obligaciones y la autoridad, existentes dentro de ella.

Una razon importante por la que se producen conflictos en las organizaciones es
que las personas no comprenden sus asignaciones ni la de sus comparieros de
trabajo. La comprension se ve apoyada en forma material mediante un uso
apropiado de organigramas de descripciones precisas de puestos y de la
especificacion de las relaciones de autoridad. El organigrama colabora en la toma
de decisiones y revela a los administradores y al personal nuevo ia forma en que
se ajustan en la estructura total.

A medida que crece la compahnia se requiere la comprension clara de como
encajan las actividades personales en el cuadro general de lo que es y lo que
hace la organizacion. Para mostrar la organizacion se acostumbra trazar un
organigrama en que se muestran las funciones, los departamentos o las
posiciones de la empresa y como se relacionan entre si. Las distintas unidades
se representan por casillas conectadas unas con otras mediante lineas solidas
que indican el orden jerarquico y los canales oficiales de comunicacion. 1

El organigrama ilustra cinco aspectos en la estructura de una empresa:

1.- La divisidn del trabajo: Cada casilla representa a un individuo o una subunidad
responsable por un trabajo determinado.

2.- Gerentes y subalternos: Las lineas indican la cadena de mando o escala
jerarquica. .
3.- El tipo de trabajo que se esta realizando: Las casillas indican’ las diversas’
labores o areas de responsabilidad de la organizacion. . LT

4.- La agrupacion de segmentos de trabajo: Todo el diagrama indica sobre qué
bases se han dividido las actividades de |a empresa. )

5.- Los niveles de administracion: Un organigrama indica no solo cuales son los
gerentes individuales y los subalternos, sino también toda la jerarquia
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administrativa. Todas las personas que dependen de un mismo individuo estan al
mismo nivel administrativo.

Al eiaborar el organigrama de una empresa se debe de especificar con claridad
quién tiene un mayor grado de responsabilidad y autoridad en cada nivel
gerencial, e indicar las relaciones y canales de comunicacion formal. Una
desventaja puede ser que los empleados se formen ideas de posicion social y de
poder sobre la base de la distancia a la que se encuentren de la casilla del jefe
ejecutivo.’’® Una insuficiencia es que no aparece la comunicacion informal, la cual
es parte de la arganizacion.

3.4 TIPOS BASICOS DE ORGANIGRAMAS

Los organigramas se pueden clasificar principalmente en los siguientes grupos:
A.- Por su objeto, pueden ser:

1.~ Estructurales.- Muestran sélo la estructura administrativa de la empresa.

2.- Funcionales.- Indican en el cuerpo dela grafica, ademas de las unidades y

sus relaciones, las principales funciones de los departamentos.
3.- Especiales.- Se destaca alguna caracteristica especifica.

B.- Por su area son:

1.- Generales.- Presentan toda la organizacion; se llaman también cartas

maestras.
2.- Departamentales.- Representan la organizacion de un departamento o

seccion.
C.- Por su contenido son:
1.- Esquematicos.- contienen soélo los érganos pnnc:pales se elaboran para el

publico, no contienen detalles.
2.- Analiticos.- Son detallados y técnicos.

D.- Por su forma de presentacion:

1.- Vertical.- Los niveles jerarquicos. quedan determmados de amba hac:a aba]o.
(ver figura 1) 2

2.- Horizontal.- Los niveles Jerérquncos representan» de

iiduierdé ‘a
derecha. (ver figura 2). . T

nados desde el centro

3.- Circular.- Los niveles jerarquicos quedan deter
hacia la periferia. (ver figura 3).-
4.- Mixto.- Se utiliza, por. razones de’ espacxo, tanto el horlzontal como el

vertical.'®® (ver figura 4).
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3.5 DEPARTAMENTALIZACION

No existe una forma “mas eficaz” de depantamentalizacion que sea aplicable a
todas las organizaciones y a todas las situaciones. El patrébn que se use
dependera de las situaciones y de lo que se crea que producird mejores
resultados. A la division y el agrupamiento de las funciones y actividades en
unidades especificas, con base en su similitud, se le conoce con el nombre de
departamentalizacion.

La secuencia conveniente al departamentalizar es la siguiente:

1.- Listar todas las funciones de la empresa.

2.- Clasificarlas.

3.- Agruparlas segun un orden jerarquico.

4.- Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas o departamentos.

5.- Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacion, entre las
funciones y los puestos.

6.~ Establecer lineas de comunicacion e interrelacion, entre los departamentos.

7.- El tamano, la existencia y el tipo de organizacién de un departamento deberan
relacionarse con el tamano y las necesidades especificas de la empresa, y de las
funciones involucradas.??

3.6 POR NUMEROS SIMPLES

El método de departamentalizacidn por nimeros simples consiste en reunir a
todas las personas que han de ejecutar los mismos deberes y colocarlas bajo un
gerente. Antiguamente fue un meétodo importante en la organizacion de tribus,
clanes y ejércitos. Su propuesta esencial es que el éxito de la empresa depende
solo de tener el nimero necesario de personas.

La decadencia de este tipo de departamentalizacion recae en que sdlo es util en
los niveles mas bajos de la estructura organizacional, ademas de que los grupos
compuestos por personal especializado son, con frecuencia, mas eficientes que
los formados sobre bases puramente numeéricas.

3.7 POR FUNCIONES

El agrupamiento de actividades de acuerdo con las funciones de una empresa
engloba lo que las empresas normalmente hacen. La departamentalizacion
funcional es la base mas usada para organizar actividades y esta presente en casi
cualquier empresa en algun nivel de la estructura de la organizacion. La
coordinacién de actividades puede lograrse mediante reglas y procedimientos, la
jerarquia organizacional, contactos personales y a veces departamentos de
enlace. Quiza la ventaja mas importante de la departamentalizaciéon funcional es
que se trata de un meétodo légico y probado con el tiempo.’zz Es también la mejor
forma de asegurarse de que el poder y el prestigio de las actividades basicas de la
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empresa sean defendidas por los gerentes de alta direccidn. La especializacion
ocupacional que busca una mayor eficiencia en el uso de los recursos humanos
es otra de las ventajas de esta departamentalizacién, otras son la facilidad de
entrenamiento del nuevo personal y la de un estricto control.

Este método de departamentalizacion tiene la desventaja de que solamente el
director general es responsable de los resultados. Esta carga es demasiado
pesada para ser soportada por una sola persona. Asimismo, la magnitud en la que
opera una empresa puede crear dificultades entre departamentos y no ver a la
empresa como un todo que requiere la coordinacion de las partes.

3.8 POR TERRITORIO O GEOGRAFICA

La departamentalizacion basada en areas geograficas es un método comun
empleado por las empresas fisicamente dispersas. E! principio consiste en que
todas las actividades de un area determinada o territorio deben agruparse y
asignarse a un administrador. Es atractiva para las empresas de gran escala. Una
planta puede ser local en sus actividades y asignar tareas a los vigilantes de su
departamento de seguridad sobre la base territorial. Se usa con mas frecuencia
en ventas y en produccién; no se usa en f'nanzas, puesto Que éstas estan
usualmente concentradas en las oficinas centrales.’

La departamentalizacion por territorio, ofrece ciertas ventajas, entre ellas: coloca
la responsabilidad a un nivel inferior, alienta la participacion local en la toma de
decisiones y mejora la coordinacién de actividades en una regién, los gerentes
pueden dar atencion especial a las necesidades y problemas locales.

Sin embargo, este tipo de departamentalizacidon requiere mas personas con
habilidades administrativas generales, ademas de que tiende a conducir a una
duplicacién de servicios, de tal forma que los gerentes quieren tener sus propios
servicios de compras, personal, contabilidad y otros. Todos estos servicios
también se ejecutan en la oficina central.

Esta duplicidad puede ser costosa. Asimismo, este tipo de departamentallzaclén :
puede agravar los problemas de control de la alta direccidn. .

3.9 POR CLIENTES

Este tipo de agrupacion de actividades, que pone el acento en los clientes, es
comun en una gran variedad de empresas. E! cliente es el elemento determinante
en la forma en que se agrupen las actividades. cuando todas las relaciones de la
empresa con €&l estan a cargo de un solo departamento. Este tipo de agrupacion
rara vez se usa como la forma principal de organizacion. Se encuentra en
instancias inferiores al nivel superior.
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En algunos casos es dificil distinguir entre la departamentalizacion por clientes o
por productos. En la departamentalizacién por clientes se organizan las
achwdades sobre la base de atender las necesidades de grupos muy definidos de
clientes.'”

Entre sus ventajas se tienen: el alentar la concentracidon en las necesidades del
consumidor. Se les da a los consumidores la sensacidn de que cuentan con un
proveedor comprensivo y se adquiere destreza en el area de la clientela.

El fabricante que vende frecuentemente a los mayoristas y a los compradores
industriales puede satisfacer las necesidades especiales de éstos estableciendo
departamentos independientes. Los grupos no lucrativos siguen practicas
similares. Sin embargo, la departamentalizacion por clientes también tiene ciertas
desventajas. Existe la dificultad de coordinacidn entre este tipo de
departamentalizacidn y los organizadores en otra forma, con una presion
constante por parte de los clientes que buscan un tratamiento especial. Otra
desventaja es que se requieren gerentes y staff expertos en los problemas del
consumidor y en periodos de recesidon econdmica, algunos de estos grupos quiza
desaparezcan.

3.10 POR PROCESO O POR EQUIPO

tas firmas manufactureras a menudo agrupan las actividades en torno a un
proceso O un tipo de equipo. De esta forma, la mano de obra y los materiales se
sittan en estos departamentos para llevar a cabo una operacion especifica.’?®

Una de las formas comunes de departamentalizacion por equipos, son los
departamentos de procesamiento electrénico de datos. A medida que aumenta la
capacidad de estos equipos y se hacen mas complejos y costosos, ha crecido la
tendencia a reunirios en departamentos separados. Por otra parte, avances
recientes en la tecnologia han dado lugar a un cierto grado de centralizacion, y la
protiferacion de departamentos centralizados de computacion se ha visto un poco
disminuida por el uso de minicomputadoras y la facilidad de alquilar por tiempo
parcial el uso de grandes centros de computacién.

Este tipo de agrupacion debe justificarse con razones econémicas, aunque en
ocasiones la naturaleza misma de los grupos la requiera. Sin embargo, los
grandes departamentos de procesamiento de datos continuaran existiendo y
gozando de la posicidon central en la estructura de la organizacién:

"Sus ventajas son: Utiliza tecnologia especializada, logra avances econémicos y
habilidades especiales. Sin embargo se dificuita la coordinacién de los
departamentos la responsabilidad de las utilidades esta en la alta dlreccm'm y es
una agrupacién inadecuada para el desarrollo de los gerentes generales™.’

3. 11 POR PRODUCTO
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El agrupamiento de actividades en base al producto, o en las lineas de productos,
ha ido cobrando mayor importancia en las empresas de lineas multiples a gran
escala. Por lo general, las empresas que adoptan esta forma de
departamentalizacién estaban originalmente organizadas por funciones. Esta
estrategia permitid a la alta administracidon delegar en un jefe de divisiobn una
extensa autoridad sobre las funciones de produccidn, ventas, servicio e ingenieria,
relacionadas con un producto, y compartir una gran responsabilidad por las
utilidades con cada uno de estos administradores.

El producto es una base importante para la departamentalizacién porque facilita el
uso de capital especializado, cierto tipo de coordinacién y permite aprovechar al
maximo las habilidades personales y los conocimientos especializados. Asimismo,
también permite el crecimiento y, la diversidad de productos y servicios. Por otro
lado coloca la responsabilidad de las utilidades en el nivel de division y
proporciona un terreno de capacitacion medible para los futuros gerentes
generales. Las desventajas de la departamentalizacion por producto son similares
a las asignadas por territorio: la necesidad de tener mas personas disponibles con
habilidades administrativas generales, los peligros de costos elevados debido a la
duplicacion del servicio central y las actividades de staff; al igual que presenta
cada vez mas problemas de control que en la alta gerencia. Esto ultimo es muy
importante, ya que un gerente de division de producto esta en la misma posicion
que el presidente de una compania de una sola linea de productos.

Las empresas que cooperan con las divisiones de producto deben tener cuidado y
asignar suficiente autoridad en la toma de decnsnones y control a las oficinas
centrales, de modo que la empresa no se desmtegre

3. 12 POR CANALES DE COMERCIALIZACION

Una de las formas mas nuevas de departamentalizacion consiste en organizar a la
empresa en torno a los mercados que sirve o a los canales de comercializacion

que usa.

La organizacidon alrededor de los canales de comercializaciéon supone. que:la .
estructura organizacional debe reflejar las formas en que la empresa llega hasta el
consumidor final. La organizaciéon centrada en e! mercado, agrupa las actividades -
para apoyar los esfuerzos de comercializacion en mercados claves . como
hospitales, corredores de bolsa, etc. ) §

Ambos tipos pueden parecer similares a la departamentahzacnén por chentes. y lo
son. Sin embargo, las consideraciones esenciales en estas formas orientadas a’
los canales de comercializacion son los canales de comercnallzacxén v el mercado.
Esta innovacion es en cierto modo explicable. .

La industria ha entrado en una era de competencia y es. de esperar que los
aspectos de comercializacion se conviertan en el factor predommante para el
establecimiento de estructuras organizacionales. .
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La ventaja de éste meétodo es que permite concentrarse en mercados y canales
de comercializacion eficaces. Sin embargo, existen algunas dificultades en la
practica como: pérdida de concentracion en el crecimiento del producto y de la
preparacion de las personas para que piensen en términos de mercados mas que
de productos, asi como dificultades para asignar productos y costos de
manufactura cuando el mismo producto se comercializa a través de dos o mas
divisiones y se fabrica en una. Finalmente. se presentan algunos problemas para
lograr la coordinacion entre mvesugaclon de productos, ingenieria y producciéon en
una comercializacion multidivisionat.'?®

Cada meétodo tiene sus ventajas y desventajas. El proceso de seleccion implica
una consideracion de las ventajas relativas de cada meétodo dentro de los niveles
de la estructura organizacional. En todos los casos el punto clave se relaciona con
el tipo de ambiente organizacional que el administrador desea establecer y con la
situacion a la que debe enfrentarse. El objetivo de la departamentalizacién no es
formar una estructura rigida, equilibrada en términos de niveles y caracterizada
por consistencia y bases idénticas. El propdsito es agruparlas en la manera que
mejor contribuya al logro de los objetivos de la empresa.

3.13 AUTORIDAD - DELEGACION

La autoridad organizacional es el poder conferido a las personas que les permite
usar su juicio en la toma de decisiones. La descentralizacidén es un aspecto
fundamental de la delegacion; la autoridad se halla centralizada en cuanto no se
delegue.

Todas las organizaciones presentan algun grado de descentralizacién. Por otra
parte, no puede haber una descentralizacion absoluta, ya que si el administrador
delegase toda su autoridad, cesaria su calidad de administrador y su posicién
quedaria eliminada, caso en el cual no habria organizacion.

“El fin primordial de la delegacion es hacer posible la organizacion. Asi como
ningun individuo en una empresa puede realizar todas las tareas necesarias para
lograr una meta de grupo, es imposible, a medida que crece la empresa que un
solo individuo siga ejerciendo toda la autoridad en la toma de decisiones”. 28

Hay un limite para el nimero de personas que el administrador puede supervisar
con efectividad, una vez excedido este limite, es preciso delegar autoridad a los
subalternos, quienes tomaran decisiones dentro del area de sus tareas asignadas.

3. 14 PROCESO DE DELEGACION DE AUTORIDAD

Se delega autoridad cuando un supervisor otorga discrecidon organizacional a un
subordinado. Cabe mencionar que un superior no puede delegar una autoridad
que no tiene, ya se trate de un miembro de ia junta directiva, del presidente,
vicepresidente o capataz. E! proceso de delegacion comprende:
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1.- La determinacion de los resultados previstos de las personas en una posicion.
2.- La asignacion de tareas a las personas en un puesto.
3.- La delegacidén de autoridad para el cumplimiento de estas tareas.

4.-La 1;c‘axlgencxa de responsabilidad a las personas por el cumplimiento de esas
tareas.

En la practica es imposible desintegrar este proceso, puesto que no tendria
sentido esperar que alguien realice metas sin la autoridad necesaria para ello,
como tampoco lo tendria delegar autoridad sin saber para que fines se va a

emplear.
3.15 CLARIDAD EN LA DELEGACION

La delegacidon de autoridad puede ser especifica o general, escrita o no escrita; si
ella no queda clara, el administrador puede no comprender la naturaleza ni el
resultado que se espera. La delegacién de autoridad escrita y especifica es de
gran utilidad tanto para el administrador que la recibe como para el que la otorga:
a este ultimo porque le quedara mas facil ver los conflictos o repeticion de las

tareas de otras posiciones.

Cuando se delega autoridad en forma no especifica, es demasiado frecuente que
el subalterno se vea obligado a tantear y a definir la delegacidn de la autoridad por
experimentacion, probando en la practica. Se halla, pues, en una posicion
desventajosa, a menos que esté muy familiarizado con las altas politicas y
tradiciones de la companhia, que conozca la personalidad de su jefe y que ejerza
buen criterio. Sin embargo, hay quienes afirman que es demasiado dificil,
especialmente en los niveles superiores, delegar autoridad en forma especifica, y
que el subalterno no podra desarrollarse de la mejor forma si carece de
flexibilidad. La delegacidén no puede ser muy especifica, al menos en un principio,
tratindose de cargos nuevos e importantes.

3.16 AUTORIDAD DESMEMBRADA

La autoridad desmembrada existe cuando se considera que no se puede resolver
un problema ni tomar una decision sin reunir la autoridad delegada en dos o mas
administradores. Las operaciones cotidianas de toda compariia presentan
numerosos casos de autoridad desmembrada y la mayoria de las conferencias
administrativas se celebran precisamente por la necesidad de reunir autoridades

para tomar una decision.

La desmembracion de la autoridad no se puede evitar del todo, en particular en la
toma de decisiones. Sin embargo, cuando se presentan decisiones sobre el
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mismo asunto en repetidas ocasiones, ello puede ser indicativo de que la
autoridad no se ha delegado correctamente y se requiere una reorganizacion.

3.17 PRINCIPIOS Y NORMAS FUNDAMENTALES DE LA ORGANIZACION

Los principios son verdades de aplicacion general, aunque la generalidad de su
aplicacion no es tan precisa que les permita la exactitud de las leyes de la ciencia
pura; son criterios para la buena organizacion.

Segun Urwick “un principio, es sdlo un principio, de una filosofia amplia respecto
a la tarea de la administracién, ya sea en un negocio o en otras instituciones”.

El propdsito de organizar puede resumirse mediante los siguientes principios:

A.- Principio de la unidad de objetivo. Una estructura de organizacion es efectiva -
si facilita la contribucion de los individuos al logro de los objetivos de ia empresa. .

B.- Principio de la eficiencia. Una organizacion es eficiente si esta estructurada
para ayudar al logro de los objetivos de la empresa con el minimo de
consecuencias o costos adicionales.

Con respecto a la causa de la organizacidon existe el siguiente principio:

A.- Principio tramo de control. Existe un limite en cada puesto administrativo con
respecto al numero de personas que un individuo puede administrar en forma
efectiva, pero el namero exacto varia de acuerdo al efecto de las variables.

Segun la estructura de organizacidn, la autoridad proporciona la linea primordial
de comunicaciones en una empresa, puesto que trata con las comunicaciones de
las que se componen las decisiones. Algunos de los principios de orgamzacnén se
refieren a la autoridad:

A.- Principio escalar. Conforme mas clara sea la linea de autoridad, que parte
desde el primer ejecutivo de la empresa hasta cada posicion subordinada,- mas
efectiva sera la toma de decisiones responsable y el sistema de comunncacnones
en la organizacion. ;

B8.- Principio de la delegacion mediante los resultados esperadbs.‘La éutoridad
que se delega a administradores individuales debe ser adecuada asu capacidad
para lograr los resultados que se esperan de ellos. o

C.- Principio de responsabilidad absoluta. LLa responsabilidad de los subordinados
ante sus superiores, con respecto al desempenfio, es absoluta y los superiores no
pueden evadir [a responsabilidad ante la organizacion por las actividades de sus
subordinados.'?
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D.- Principio de paridad entre autoridad y responsabilidad. La responsabilidad por
las acciones no puede ser mayor que la implicada por la autoridad que se delega,
ni debe ser menor.

E.- Principio de unidad de mando. Conforme mas completa sea una relacién de
dependencia de una persona ante un solo superior, menor es el conflicto de
instrucciones y mayor es el sentimiento de responsabilidad personal por los

resultados.

F.- Principio del nivel de autoridad. La conservacién de la delegacion que se
pretende requiere que las decisiones dentro de la competencia de autoridad de
administradores individuales sea asumida por éstos y no se remita a niveles
superiores de la estructura de la organizacion.’*

Existen ademas principios que rigen la estructura departamental asi como las
actividades departamentales:

A.- Principio de la divisién del trabajo. Una estructura de organizacion sera mas
eficiente conforme mas refleje la clasificacion de las actividades necesarias para
lograr las metas y para auxiliar en su coordinacion, y conforme se disefien mejor
los puestos para ajustarse a las capacidades y motivaciones de las personas

disponibles para ocuparlos.

B.- Principio de la definicion funcional. En la medida en que un puesto o un
departamento tengan una definicion mas clara de los resultados esperados, las
personas responsables pueden contribuir mas adecuadamente al logro de los

objetivos de la empresa.

C.- Principio de separacion. Si algunas actividades se disefian para verificar otras,
las personas a cargo de las primeras no pueden desprenderse . .de’ su
responsabllldad si dependen del departamento cuya actlvndad se: espera que

evalten.®™

Otros principios se refieren al proceso de organizacidon. Es a- través' de su
aplicacidon como se logra una idea de la proporcion o una medlda del proceso total

de organizacion.

A.- Principio de equilibrio. La aplicacidn de principios o técnicas debe estar
equilibrada con respecto a la efectividad general de la estructura en cuanto se
refiere al logro de los objetivos de ia empresa.

B.- Principio de flexibilidad. Conforme mads provisiones se hagan para incluir
flexibilidad en las estructuras de organizacidn mas adecuadamente puede una
estructura satisfacer su propoésito. Este principio tiene que ver con la inclusidén en
toda estructura de dispositivos, técnicas y otros factores del medio ambiente que
permitan anticipar y reaccionar ante los cambios.
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C.- Principio de la facilitacion de liderazgo. En la medida en que la estructura
organizacional y su delegacién de autoridad facilite a los administradores disefiar
y conservar un medio ambiente que permlta el buen desempeno, en esa medida
se facilitaran sus habilidades de liderazgo.

3. 18 MANUAL DE ORGANIZACION

Los manuales son documentos detallados que contienen en forma ordenada y
sistematica, informacién acerca de la organizacion de la empresa. Estos, de
acuerdo con su contenido, pueden ser: de politicas, departamentales, de
bienvenida, de organizacion, de procedimientos. de contenido mdltiple, de
técnicas y de puestos.

Los manuales de organizacion explican los detalles mas importantes de la
organizacién; generalmente incluyen: finalidad de cada elemento de la
organizacion, declaraciéon de funciones y glosario de términos utilizados. Son de
gran utilidad ya que:

A.- Uniforman y controlan el cumplimiento de las funciones de la empresa.

B.- Delimitan actividades, responsabilidades y funciones.

C.- Aumentan la eficiencia de los empleados, ya que indican lo que debe hacer y
como se debe hacer.

D.- Son una fuente de informacion, muestran la organizacién de la empresa.

E.- Facilitan el estudio de los problemas de la organizacién.

F.- Ayudan a la coordinacion y evitan la duphcrdad y las fugas de responsabllldad.
G.- Reducen costos al incrementar la eficiencia.’ .

Un completo manual de organizacion debe incluir los siguientes puntos:

1.- ldentificacion.
En este inciso se deben incluir todos los datos de la empresa algunos de ellos
son:

- Nombre oficial de la empresa.

- Titulo y extension del manual.

- Niveles jerarquicos que comprende.

- Lugar y fecha de elaboracion.

- Revisién en su caso.

- Personas responsables de su elaboracién y supervision.

- Cantidad de ejemplares impresos.

2.- Definicion y objetivo del manual.
Se debera senalar lo que es un manual y para que se va a utilizar dentro de la
orgamzacuon
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3.- indice. ' :
Se debera presentar una relacién en orden progres:vo ‘en donde se especifican
apartados incluidos en el manual de orgamzacuén anotando el nimero de pégmas ‘

correspondiente.

4 .- Introduccion. ’ i B BN

Se expondran los motivos que originaron la elaboracion:. del ' manual de
organizacion. Se describira brevemente el contenldo del” mismo - asi-como la
responsabilidad de actualizarlo y mejorario. F i N Do

5.- Breve historia de la empresa.
Se presenta este inciso con el objeto de que ‘se conozca la
empresa desde su fundacion. T

6.- Mision.

Se establece el proposito de la empresa. E S
En cada sistema social las empresas tienen una funcién o tare asica, que les
asigna la sociedad. En un inicio la empresa debe definir quienes son sus clientes'y
cuales son sus actitudes y expectativas. El propdsito o rmsnén be’ quedar claro
para poder formular objetivos significativos. g o :

7.- Objetivos.
Se establecen los fines que se pretenden alcanzar con eI esta

organizacion.

8.- Politicas. Se deben de establecer los lineamientos de accnén como medlo para
conseguir los objetivos de la organizacién.

9.- Organigrama. Se mostrara el organigrama maestro de la organizacion.

10.- Descripcion de Puestos.

El analisis de puesto es un informe sistematico del contenido real de un puesto
dentro de la estructura de una organizacién, en donde se especifican funciones,
actividades y responsabilidades que le son propias y las condiciones requeridas
de preparacion y capacidad para su realizacion. De este analisis nace la
descripcion de puesto, que comprende: ubicacion jerarquica, descripcidon genérica
(que es un resumen de las actividades de un puesto, y se redacta en un parrafo) y
la descripcion especifica (que es una lista detallada de cada una de las
actividades que debe realizar la persona).

11.- Apéndice.

Se establece al final del manual con el objetivo de complementar el contenido.
Ventajas y desventajas del manual de organizacion cabrian en este inciso.

4. INTEGRACION
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lLLas etapas de planeacion. organizacién y control del proceso administrativo
pueden contemplarse como tareas esencialmente objetivas que pueden tener
ciertas caracteristicas mecanicas importantes. Por otro lado, las funciones de
integracion de personal y direccion se refieren en forma casi exclusiva a personas.
Como es natural, esto introduce complejidades que no se resuelven en forma
sencilla. Las incertidumbres en la seleccidén y direccion de personas pueden
conducir a la frustracién de administradores que conocen la importancia de ia
integracion del personal y que, al mismo tiempo, reconocen las limitaciones de las
herramientas disponibles para llevar a cabo en forma efectiva esta funcién. La
integracion de personal es una funcién crucial de los administradores y bien
puede determinar el éxito o fracaso de una empresa.

4. 1 DEFINICION DE INTEGRACION

La integracion es la herramienta de la administracidén que nos dice cual o cuales
personas han de llevar a cabo los roles previamente establecidos en la estructura
de la organizacion. Exige, por tanto, determinar los requerimientos del trabajo que
se ha de realizar, e incluye el inventario, evaluac:én y seleccion de candidatos
para los puestos; remuneracion y entrenamiento.’

La integracion debe estar muy vinculada con la organizacion, es decir, con ei
establecimiento de estructuras intencionales de papeles y puestos. La estructura
actual y proyectada de la organizacion determina el nidmero y las clases de
personal que se requieren. La integracion afecta también a la direccion y al
control, porque una apropiada integracion de personal facilita la funcion de
direccidon; de manera similar, la eleccion de personal calificado afecta el control al
evitar que muchas desviaciones se conviertan en problemas importantes. “La
integracion de personal requiere un enfoque de sistemas abiertos. El cual se lleva
a cabo d%gtro de la empresa que, a su vez esta enlazada con el medio ambiente
externo”.

Por lo tanto, deben tomarse en cuenta los factores internos de la empresa como:
politicas de personal, el clima organizacional y el sistema de recompensas, al
igual que el medio ambiente externo.

4.2 FACTORES SITUACIONALES QUE AFECTAN LA INTEGRACION

El proceso real de la integracidn del personal es afectado por numerosos factores
ambientales. Especificamente, los factores externos incluyen la escolaridad, las
actitudes dominantes en la sociedad, las numerosas leyes y reglamentaciones
que afectan directamente a la integracidon del personal, las condiciones
econdmicas y la oferta y demanda de personal fuera de la compafiia.

También hay factores internos que afectan a la integracion de personal, éstos son:
las metas organizacionales, tecnologia, estructura organizacional, los tipos de
personas empleadas, el sistema de recompensas y diversos tipos de politicas. Por
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tanto, la integracion eficaz del personal requiere el reconocimiento de muchos
factores situacionales internos y externos.

4.3 PROMOCION DESDE ADENTRO

La promociéon desde adentro implicaba que los trabajadores avanzaban a puestos
superiores y después ascendian por toda la estructura organizacional. En
términos generales, los empleados favorecen una politica de promocion desde
adentro y existen varias razones, entre ellas: la exclusion de los externos limita la
competencia por los puestos y les da a los empleados un monopolio sobre
vacantes. Sin embargo, llegan a dudar de la conveniencia de la politica cuando se
enfrentan a un caso especifico de seleccidén de uno de sus propios compaineros
para un ascenso. Este sentimiento esta presente en todos los niveles de la
organizacién en gran parte debido a celos o a rivalidad. Los ejecutivos de alto
nivel a menudo estan inclinados a escoger el camino facil y evitan pro blemas al
seleccionar a una persona de fuera.'®

La promocion desde adentro de la empresa no solo tiene valores positivos
relativos a la mora!l y a la reputacién, sino que también permite aprovechar la
presencia de gerentes potencialmente aceptables entre los empleados. La
premisa que sustenta la politica de promocién desde adentro es: que se contraten
los nuevos empleados tomando en cuenta su potencial, © que entre los
empleados nuevos y antiguos surja un candidato calificado para la promocion.

“Otro peligro que implica una politica exclusiva de promover desde adentro es que
pueda conducir a la seleccion de personas para ascensos que, tal vez, sdlo

hayan imitado a sus superiores”.’'

Esto no es necesariamente un error, en especial si se utilizan los mejores
métodos, rutinas y puntos de vista, pero es probable que se trate de un ideal
inalcanzable. El hecho es que las empresas a menudo necesitan personal de
afuera para introducir nuevas ideas.

Por otra parte, una politica de promocion desde adentro puede ser adecuada para
una compaiiia grande. Sin embargo, las grandes organizaciones lucrativas y no
lucrativas tienen tantas personas calificadas que la promocién desde -adentro
realmente se acerca a una condicion similar a la de una politica de libre

competencia.
4.4 POLITICA DE LIBRE COMPETENCIA

Hay razones bien claras para implantar el principio de la competencia libre al
ofrecer los puestos vacantes a las personas mas aptas de que se disponga, ya
vengan de adentro o de afuera de la empresa. Sin embargo los gerentes deben
decidir si los beneficios de una politica de promocidn desde adentro superan a las

desventajas.
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Una politica de libre competencia es un medio mejor y mas honesto de Iograr la
competencia ejecutiva que la promocion obligatoria desde adentro. 142 Sin
embargo. no impone una obligacion especial al gerente que la use. Para proteger
la moral en la implantacion de una politica de libre competencia, la empresa debe
contar con meétodos justos y objetivos con los cuales evaluar y seleccionar a su
personal. Deberia también hacer todo lo posible para ayudar a sus empleados a
desarrollarse de modo que puedan calificar para los ascensos.

Cuando se cumplan esos requisitos, cabria esperar que cada gerente que hiciera
una solicitud para una vacante o un puesto de creacion reciente tendria preparada
una lista de candidatos idoneos dentro de toda la empresa. Si los empleados
saben que se estan considerando sus aptitudes, si se les ha evaluado con justicia
y se les ha dado oportunidad de desarrollarse, estaran menos propensos a
sentir injusticia si una vacante se otorga a una persona de afuera. "Los empleados
deberan ser capaces de competir con gente de afuera. Si una persona tiene la
habilidad para ocupar un puesto, tiene, la considerable ventaja de conocer ia
empresa y a su personal, historia, problemas, politicas y objetivos. Para el
candidato mejor preparado la politica de competencia abierta deberia ser un
desafio y no un obstaculo en su progreso”. a3

A menudo hay razones para seleccionar ejecutivos clave desde afuera de la
empresa. Por ejemplo, cuando las firmas alcanzan una posicidn en su desarrolio
donde la necesidad principal es que sus energias se dirijan vigorosamente hacia
la solucion de problemas, es probabie que recurran al exterior. La promociéon de
los empleados tal vez no sea aconsejable, ya que han llevado a la empresa a su
posicion de estancamiento.

En realidad, ésta es !a situacién a la que se enfrentaron muchas firmas durante la
década de 1960 cuando contrataron a ejecutivos clave para que las guiasen
durante un periodo altamente competitivo.

Aunque la responsabilidad de la integracion de personal deberia corresponderle a
cada gerente en cada nivel, la responsabilidad definitiva recae en el presidente
general y el grupo de ejecutivos de alto nivel que establece las politicas. Estos
tienen el deber de desarrollar politicas, asignar su realizacidn a los subordinados y
asegurarse de que se lleven a cabo de la manera apropiada.™*

4.5 DISENO DEL PUESTO.

Elegir trabajadores en forma efectiva requiere una clara comprension de la
naturaleza y el propdsito del puesto que debe ocuparse. Se debe realizar un
analisis objetivo de los requerimientos del puesto y, en la medida de lo posible, se
debe disehar el puesto para que satisfaga las necesidades de individuos y de la
organizacion. Entre otros factores que deben tenerse en consideracion se
encuentran las capacidades que se requieren (técnicas, humanas, conceptuales y
de diseno) puesto que varian con el nivel que se ocupa en la jerarquia de la
organizacion.
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En una descripcion de puesto basada en un analisis del mismo, por lo general se
enumeran las obligaciones, las relaciones de responsabilidad y autoridad, y la
relacién con otros puestos.

4.6 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

El reclutamiento implica la atraccion de candidatos que satisfagan los objetivos de
la empresa. Las empresas que tienen una imagen publica favorable encuentran
que es mas sencillo atraer candidatos calificados.

El reclutamiento en el sector publico tiene muchas similitudes con el reclutamiento
en el sector privado. pero los reglamentos y politicas gubernamentales pueden
exigir el cumplimiento de lineamientos especiales de contratacion. Los solicitantes
de puestos del sector publico o privado con frecuencia tienen que Eresentar
pruebas competitivas, tales como examenes, pruebas escritas y orales.’

Para atraer a los candidatos, existen multiples fuentes internas y externas. Las
fuentes internas son aquellas que provienen del interior de la empresa; algunos
ejemplos son los ascensos, las promociones y los planes de carrera de los
empleados. Sin embargo, también son exitosas las fuentes de reclutamiento
externas de la compahia; algunas de ellas son: a través del periddico, anuncios en
Universidades y Centros Tecnoldgicos, intercambio de carteras entre empresas,
asi como el utilizar los servicios de Compaiiias dedicadas a reclutar personal.

"El proceso de seleccidon implica una doble decisién: la organizacién decide hacer
una oferta de empleo y cuan atractiva puede ser, mientras quedel candidato
resuelve si la oferta le conviene para sus necesidades y sus metas”.’

En la practica la seleccion varia de una organizacidn a otra y entre los diversos
niveles de una misma empresa. E| proceso normal puede incluir los siguientes

pasos:

1.- El formulario de solicitud indica formalimente que el solicitante desea el
empleo. También da al entrevistador la informacidn basica que necesita para
flevar a cabo la entrevista. Dicho formulario pasa a ser parte de la informacion de
personal si el solicitante es contratado.

2.- La entrevista inicial se usa para hacer una evaluacién rapida de la idoneidad
del solicitante para el cargo. Existen preguntas sobre salario, experiencia, etc.

3.- Las pruebas se utilizan para conocer la capacidad de los candldatos y ver si
poseen destrezas que se necesitan. Se pueden utilizar dlversos examenes de

personalidad y psicoldgicos.
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4.- En la investigacion de antecedentes se comprueba la veracidad del formulario
de solicitud, ademas que se busca informacién adicional que suministren las
referencias o los anteriores jefes.

5.- La entrevista de seleccion a fondo tiene por objeto llenar los vacios de 1a hoja
de solicitud. Si se desea descubrir algo mas sobre el solicitante como individuo,
para poder determinar la idoneidad del candidato para el cargo. La entrevista la
hace el mismo gerente o jefe de quien dependeria el candidato si fuera
contratado.

6.- El examen fisico sera uno de los ultimos pasos de proceso de seleccion, a
menos que para desempefiar el oficio se necesite gran fortaleza corporal. El
examen fisico establece el historial de salud del solicitante y protege a la
organizacion contra reciamaciones injustas de compensacion por parte de los
trabajadores; ademas de que asegura el desemperio efectivo del candidato.

7.- Si el solicitante pasa bien por todas estas etapas de seleccnén y sigue
indicando su deseo de ser contratado, se le hace una oferta de empleo.’ a7

4.7 INDUCCION DE PERSONAL

La eleccidon de la mejor persona para un puesto es solo la primera etapa para
integrar un equipo efectivo de administracion. “Las mismas compafnias que hacen
grandes esfuerzos en el proceso de reclutamiento y seleccidon con frecuencia
ignoran las necesidades de los nuevos empleados, después de que se les ha
contratado. Pero los primeros dias y semanas pueden ser cruciales para integrar a
la nueva persona en !a organizacion”.**®

La induccién implica la introduccién de los empleados nuevos a la empresa, a sus
funciones, tareas y personas.

4.8 CAPACITACION DE PERSONAL

Muchas comparfias tienen presupuestos considerables de capacitacion y un
numeroso personal dedicado a esta actividad, que debe disefar, elaborar y poner
en practica diferentes programas. No obstante, algunas compafias no obtienen
los resultados que buscan. Muchos de los fracasos de los programas de
desarrollo y capacitacion de personal pueden atribuirse a un manejo no
sistermatico de la capacitacion.

5. DIRECCION
Como se ha indicado anteriormente, el proceso administrativo implica llevar a
cabo una planeacion, dar forma a una estructura de organizacidn con personas

que sean tan competentes como sea posible. Sin embargo, es poco lo que se
logra a través de estas funciones si los administradores no saben céomo conducir
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personas ni comprender el factor humano en sus operaciones de manera que
puedan predecir los resultados deseados. La direccion es parte fundamental de la
administracion y se define como el proceso de influir sobre las personas para que
realicen en forma entusiasta el logro de las metas de la organizacion.?

Todos los administradores reconocen que los problemas mas importantes surgen
de las personas, de sus deseos y actitudes, de su comportamiento como
individuos y como miembros de un grupo, y de la necesidad de que los
administradores sean también lideres efectivos.

5.1 LIDERAZGO

Con frecuencia se piensa que administracion y liderazgo son lo mismo. Aunque es
cierto que la mayoria de los administradores efectivos son lideres efectivos y que
el liderazgo es una funcidén esencial para los administradores, se requiere algo
mas que direccion al administrar.

Fundamentalmente el liderazgo debe descubrir porqué las personas siguen a
otras; en realidad las personas tienden a seguir a quienes contemplan como un
medio para satisfacer sus propios deseos y necesidades. “El liderazgo gerencial
se define como el proceso de dirigir y orientar las actividades relativas a una tarea
de los miembros de un grupo de trabajo”.! 50

Tal definicion lleva implicitas tres normas: en primer lugar, el liderazgo debe
comprender a otras personas. Sin subalternos todas las cualidades del dirigente
serian inaplicables. En segundo lugar, el liderazgo supone una distribucion
desigua! del poder, entre dirigentes e integrantes del grupo. En tercer lugar
ademas de estar capacitados para dirigir a sus subalternos, los dirigentes también
pueden ejercer influencia; estan en capacidad no solo de ordenar lo que debe
hacerse, sino también de influir en sus subalternos sobre la manera de llevar a
cabo sus instrucciones.

5. 1 REJILLA GERENCIAL

Es dificil distinguir las teorias sobre liderazgo. Diversos investigadores se han
concentrado en la conducta de los lideres., bajo el supuesto de que la habilidad
para dirigir y la disposicion para seguir se basan en estilos de liderazgo.

Una de las técnicas mas ampliamente conocidas para identificar los estilos de
liderazgo es la rejilla de administracion, elaborada hace algunos aiios por Robert
Blake y Jane Mouton. Con base en investigaciones anteriores demostraban la
importancia de que los administradores se preocuparan tanto por la producciéon
como por las personas.

Tienen poca o ninguna preocupacion por la produccion y se ocupan solo de las
personas. Propician un medio ambiente en que Blake y Mouton disefiaron un
dispositivo ingenioso para ilustrar esta preocupacion. La rejilla se ha utilizado en
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forma amplia en todo el mundo para capacitar administradores y para identificar
diversas combinaciones de estilos de liderazgo. (ver figura 5).

5.3 DIMENSIONES

La *“preocupacién por la produccidn”, se concibe como las actitudes de un
supervisor hacia una amplia variedad de asuntos, tales como la calidad de las
decisiones, creatividad en investigaciones, calidad en los servicios de asesoria,
eficiencia en el trabajo y volumen de produccion. 153

De la misma manera, la “preocupacion por las personas” se interpreta en forma
amplia. Incluye elementos como el grado de compromiso personal con el logro de
metas, el mantenimiento de la autoestima de los trabajadores, la asignacion de
responsabilidades con base en la confianza de buenas condiciones de trabajo y
las relaciones interpersonales satisfactorias.

5.4 LOS CUATRO ESTILOS EXTREMOS
Blake y Mouton identifican cuatro extremos de estilos.

El estilo 1.1, al que algunos autores denominan “administracion empobrecida”, los
administradores se ocupan muy poco de las personas y de la produccidn. Se tiene
una minima participacion en el trabajo, han renunciado a todo intento y propésnto
de trabajar y sélo cuentan el tiempo.

En el otro extremo se encuentran los administradores de estilo 9.9 que muestran
en sus acciones la mayor dedicacidn posible, tanto a personas como a la
produccion. Estos son los verdaderos administradores de equipo que estan en
posicion de combinar las neces:dades de produccion de una empresa con las
necesidades de las personas.’

Otro estilo se identifica como la administracién 1.9, denominada por algunos
“administracion de club campestre”, en la que los administradores todos los
integrantes del grupo se sienten cémodos, son amistosos y estan contentos.
Nadie se preocupa por hacer esfuerzos coordinados para lograr ilas metas de la
empresa.

En el otro extremo se encuentran los administradores del estilo 9.1, a los que
algunas veces se les denomina “administradores autocraticos de tareas”, que se
preocupan soélo del mantenimiento de una operacion eficiente, tienen poca o
ninguna preocupac10n por las personas y son bastante autocraticos en su estilo
de liderazgo.

Utilizando estos cuatro extremos, se puede colocar en algin punto de la rejilla Ila
técnica o estilo de administracion. La rejilla es un dispositivo atil para identificar y
clasificar los estilos de administracion, pero no indica porqué un administrador cae
en una parte o en otra de ella. Para descubrir esto, e€s necesario observar las
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causas subyacentes, como la personalidad del lider o de los seguidores, la
habilidad y capacidad de los administradores el medio ambiente de la empresa y
otros factores situacionales que influyen sobre la forma en que actian tanto
lideres como seguidores.

5.5 LIDERAZGO COMO UN CONTINUO

E! hecho de que los estudios de liderazgo se adapten a situaciones diferentes ha
sido caracterizado en buena forma por Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt
en su concepto de un continuo de liderazgo. Los autores consideran que el
liderazgo implica diversos estilos, que varian desde uno muy centrado en el jefe
hasta otro muy centrado en los subordinados. Estos estilos varian con el grado de
libertad que el lider o la administracion otorgan a sus subordinados.

El concepto de continuo reconoce que un estilo apropiado de liderazgo depende
de las situaciones y las personalidades. Tannenbaum y Schmidt observaron que
los elementos mas importantes que pueden influir sobre el estilo de un
administrador con respecto a este continuo son:

1.- Las fuerzas que operan en la personalidad del administrador: valores,
confianza, seguridad.

2.- Las fuerzas de los subordinados que afectan a la conducta del administrador.
3.- Las fuerzas de la situacidén: valores y tradiciones de la organizacion, la presién
del tiempo, la naturaleza de los problemas.‘f"’

Al realizar el modelo de continuo en 1973, (ver figura 6), se colocaron circulos
alrededor para representar las influencias sobre el estilo que imponen el medio
ambiente de la organizacion y el medio ambiente social. Se hizo esto para hacer
hincapié en [a naturaleza del sistema abierto de los estilos de liderazgo y en los
diversos impactos tanto del medio ambiente de la organizacién empresanal como
del medio ambiente externo social de una empresa. : -

5.6 MOTIVACION

L.a motivacidn es asunto de suma importancia para los gerentes, puesto que estos
deben influir sobre las personas para motivarlas a alcanzar las metas personales y
de la organizacion. Sin embargo, las habilidades del individuo y su interpretacién
del papel que desempefia también son factores importantes de cémo ha de
desempenarse.

La motivacion es enigmatica porque los motivos no pueden observarse ni medirse
directamente; deben ser deducidos del comportamiento de las personas.’® Se
puede contemplar la conducta humana como una serie de actividades. Se sabe
que las actividades estan orientadas a metas; es decir las personas hacen cosas
que las conducen a lograr algo. Pero las metas individuales pueden ser evasivas.
Algunas veces las personas saben con exactitud porqué hacen lo que hacen; pero
es frecuente que los impulsos individuales se desconozcan.
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5.7 CONCEPTOS

Los motivos humanos se basan en necesidades, las cuales se experimentan en
forma ya sea consciente o inconsciente. Algunas son necesidades primarias,
como ejemplo: los requerimientos fisiolégicos de agua, aire, alimento, suefio y
abrigo. Otras pueden considerarse como secundarias: autoestima, posicion
social, afiliaciobn con otros, carifo, logros y autoseguridad. Estas necesidades
varian en intensidad para diversas personas en tiempos distintos.

Bereison y Steiner definen a la motivacion como “un estado interno que da
energia, y que dirige o canaliza la conducta hacia metas".’®® En otras palabras,
motivacion es el término general que se aplica a una clase de impulsos, deseos,
necesidades y fuerzas similares. Decir que los administradores motivan a sus
subordinados significa que udtilizan las cosas que esperan satisfagan esos
impulsos y deseos e inducen a los subordinados a actuar de la manera deseada.

La motivacion es la labor mas importante de la direccidn, a la vez que la mas
compleja pues a través de ella se logra la ejecucidn del trabajo tendiente a la
obtencion de los objetivos, de acuerdo con los estandares o patrones esperados.

5.8 CADENA NECESIDAD-DESEQ-SATISFACCION

Se puede considerar que la maotivacion implica una reaccidn en cadena, que
comienza con el sentimiento de las necesidades que producen deseos o metas
que se buscan, las cuales, a su vez dan lugar a tensiones (esto es deseos no
satisfechos), que después ocasionan acciones para el logro de las metas y
finalmente conducen a la satisfaccién de los deseos.'®

En realidad. esta cadena es mas compleja de lo que parece. En primer lugar, las
necesidades no son simples, exceptuando las fisiologicas. Sin embargo, las
necesidades no son independientes del medio ambiente de la persona. Es facil
ver que muchas necesidades fisioldgicas se ven estimuladas por factores del
medio ambiente. Ademas de esto, el medio ambiente tiene una influencia
importante en la percepcidn que se tiene de las necesidades secundarias. La
promocién de un colega puede fomentar el deseo de la persona que |0 observa de
tener una mejor posicién.

En segundo lugar, la cadena de necesidad-deseo-satisfaccion no siempre
funciona en forma tan simple. Las necesidades ocasionan conductas. La
satisfaccién de una necesidad puede conducir a un deseo de satisfacer mas
necesidades. La cadena no toma en consideracion lo que sucede con la
“satisfaccién” si hay fracaso en el logro de la meta, es decir, si las acciones de la
persona no logran ninguna satisfaccion. En este caso, una persona podria
cambiar su objetivo o podria dedicarse a elaborar excusas u otras defensas que la
protejan ante el fracaso.
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La motivacion y la satisfaccidn son cosas distintas. "La motivacién se refiere al
impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo o meta. La satisfaccion se refiere al
gusto que se experimenta cuando se colma un deseon. %8

Motivacion implica impulso hacia un resultado, mientras que la satisfaccion
imptica resultados ya experimentados.

Desde el punto de vista de los administradores, esto significa que una persona
puede tener una elevada satisfaccion en el puesto, pero un nivel reducido de
motivacion para el trabajo, o a la inversa.

5.9 TEORIAS SOBRE MOTIVACION

Una de las teorias de motivacion que se menciona con frecuencia es la Teoria de
"jerarquia de necesidades” propuesta por Abraham Maslow. Este autor considera
que las necesidades humanas dan forma a una jerarquia, que comienza en orden
ascendente desde las necesidades inferiores hasta las superiores y concluyd que
cuando un conjunto de necesidades ha sido satisfecho cesa de ser una
motivacion. Maslow identifica tas siguientes necesidades:

1.- Necesidades fisiologicas.- Vestido, habitacion, etc.
2.- Necesidades de seguridad.- Estas son necesidades de sentirse libre de

peligros fisicos.

3.- Necesidades de afiliacion o aceptacion.- Ser aceptado por otros.

4.- Necesidades de estima.- Confianza en si mismo. .
5.- Necesidad de auto-realizacion.- Es el deseo de convertxgrse en Io que cada

quien es capaz de convertirse; maximizar el propio potencial.

La teoria organica de necesidades sugerida por Clayton P. Alderfehm‘encioha‘:‘querr
existen tres necesidades humanas basicas: -

1.- De existencia.- Incluyen deseos materiales y f's:oléglcos.
2.- Las de relacidon.- Implican relaciones con la gente. .
3.- De crecimiento.- Son las que impulsan a una persona a tener mﬂuencxas
creativas o productivas sobre si misma. .

La teoria de motivaciéon e higiene de Herzberg. pr pohe dos .niveles' de

necesidades:

- Factores de higiene o mantenimiento.- Son aquellos que evitan la falta de
satlsfacc:on pero no motivan, tales como el tipo de administraciéon vigente en la
empresa, sus politicas, supervision, salarios, condiciones de trabajo. relaciones
interpersonales.

B.- Factores de motivacion.- Que incluyen la reallzamén. el reconocnmxento. las
responsabilidades, el progreso y el trabajo mismo.'%°
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Otra manera de explicar la motivacidon y que muchas personas consideran que
tiene gran potencial para la comprensidon y la practica puede denominarse la
"Teoria de la expectativa”. El elemento primordial de esta teoria es que las
personas se ven motivadas a llevar a cabo acciones para lograr alguna meta en la
medida en que esperan que determinadas acciones de su parte les ayuden a
lograr la meta.

Vroom argumenta que la motivacion es producto del valor que una persona
anticipa para una accién y de la probabilidad que percibe de lograr sus metas.

La teoria de motivacion de David Mc. Clelland, ha contribuido a comprender la
motivacion identificando a tres tipos de necesidades motivantes bdasicas éstas
son:

A.- Necesidad de poder; las personas con una gran necesidad de poder tienen
una considerable preocupacion por ejercer influencia y control.

B.- Necesidad de afiliacion: las personas con necesidad de afiliaciéon obtienen
placer al ser amados y tienden a evitar el dolor de ser rechazados por el grupo
social.

C.- Necesidad de logro; las personas con esta necesidad tienen un intenso deseo
de éxito y un temor igualmente intenso al fracaso.

Las investigaciones sobre la necesidad de logros han sido valiosas. Los tres
impulsos, poder, afiliacion y logro., son de especial importancia para la
administracidn, puesto que se les debe reconocer para hacer que una empresa
organizada funcione bien.’8?

5.10 COMPLEJIDAD DE LA MOTIVACION

La conducta humana no es un asunto simple sino que se le debe contemplar
como un sistema de variables e interacciones, de las cuales ciertos factores de
motivacion son un elemento importante. La motivacidon debe contemplarse desde
un punto de vista de sistemas y contingencias.

Dada la complejidad de la motivacion y considerando las diversas personalidades
y situaciones, es claro que existen riesgos de fracaso cuando se aplica un solo
motivador. En definitiva, los factores motivantes no existen en el vacio. Hasta los
deseos e impulsos individuales estan condicionados por necesidades fisiolégicas
o por necesidades inducidas naturalmente. Pero el clima de la organizacion en el
que las personas operan agudiza o reduce también las cosas por las que estan
dispuestas a luchar. En ocasiones, un clima puede reprimir los motivos; en otros
casos, puede darles vida.

Se sabe mucho mas acerca de la motivacion en estos momentos que hace unas
cuantas décadas. Se sabe mejor qué buscar y un poco mas acerca de como
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buscar, pero todavia se sabe muy poco. Sin embargo, cuando menos se sabe que
el ajuste de la motivacidn a un sistema de administracidon es una tarea

excepcionalmente compleja.

6. CONTROL

El control es una etapa primordial en la administracidon, pues, aunque una
empresa cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y
una direccion eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la
organizacion si no existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos
van de acuerdo con los objetivos. El control responde a la pregunta scomo se ha
realizado?, siendo su principal propdsito el prever y corregir errores y no
simplemente registrarlos.

Si el control se estudia como ultima etapa del proceso administrativo, esto no
significa que en la practica suceda de la misma manera. La planeacion y el control
estan relacionados a tal grado, que en muchas ocasiones el administrador
dificimente puede delimitar si esta planeado o controlado. De hecho. la
informacién obtenida a través del control es basica para poder reiniciar el proceso
de planeacion. "El control es la evaluacidn y medicion de le ejecucion de los
planes, con el fin de detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas
correctivas necesarias”.'®?

El control siempre existe para verificar el logro de Ios objetivos que se establecen
en la planeacién.

Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los resuitados. Una de las
funciones inherentes al control, es descubrir las diferencias que se presentan

entre la ejecucion y la planeacion.
6. 1 PROCESO BASICO DE CONTROL

Deben de existir dos pre-requisitos importantes antes de que cualquier
administrador pueda disefiar o mantener un sistema de control: se requieren
planes y una estructura clara de organizacion. Las técnicas y los sistemas de
contro!l son iguales, en esencia. El proceso basico, independientemente de en
donde se le encuentre o de qué controle, implica tres etapas:

A.- Establecimiento de estandares.

B.- Medicion del desempefio en comparacion con esos estandares.

C.- Correccion de desviaciones respecto a estandares y planes.

6. 2 ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES

Debido a que los planes son los puntos de referencia con respecto a los cuales
se deben disenar los controles. légicamente la primera etapa del proceso de
control es el establecimiento de planes. Sin embargo, debido a que los planes
varian en detalle y complejidad y debido a que por lo general los administradores
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no pueden supervisar todas las actividades, se establecen estandares especiales.
"Un estandar puede ser definido como una unidad de medida _que sirve como
modelo, guia o patrdon con base en la cual se efectua el control”.®?

En términos simples. los estandares son criterios de desempefio. Existen tres
métodos para establecer estandares, cuya aplicacidon varia de acuerdo con las
necesidades especificas del area donde se implementen:

A.- Estandares estadisticos. Se elaboran con base en el analisis de datos de
experiencias pasadas. No son del todo confiables, pues en ocasiones la situacion
presente ha variado demasiado en relacion con el pasado.

B.- Estandares fijados por apreciacion. Son esencialmente juicios de valor,
resultado de las experiencias pasadas del administrador en areas en donde la
ejecucion personal es de suma importancia.

C.- Estandares técnicamente elaborados. Son aquélios que se fundamentan en un
estudio objetivo y cuantitativo de una situacion de trabajo especifica, se
desarrollan en relacion con la productividad de la maquinaria, del equipo y de los
trabajadores. son llamados también estandares de produccion y de tiempos y
movimientos.'®?

6.3 MEDICION DEL DESEMPENO

La segunda etapa del control es medir o evaluar de alguna manera el desempeiio
en comparacion con los estandares. La medicién del desempefio debe basarse en
una observacién hacia adelante, para permitir detectar las desviaciones antes de
su ocurrencia real y para que sea posible evitarlas emprendiendo [as acciones
apropiadas. c

Esta etapa se vale primordialmente de los sistemas de informacidn; por'tanto la
efectividad del proceso de control dependera directamente de la informaciéon
recibida, misma que debe ser oportuna (a tiempo), confiable (exacta), .valida (que -
mida realmente el fenomeno que intenta medir), con unidades de medida
apropiadas, y fluida (que se canalice por los adecuados : canales de
comunicacioén). - - g

Una vez efectuada la medicidn y obtenida esta informacion, serd necesario
comparar los resultados medidos en relacién con los estandares preestablecidos,
determinandose asi las desviaciones, mismas que - deberan reportarse
inmediatamente.

Es virtualmente imposible mencionar todas las unidades de medicidn que podrian

aplicarse; a manera de ejemplo pueden mencionarse algunas: tiempo pcn;sgieza

producida, porcentaje de material rechazado, horas-maquina utilizadas, etc.
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6.4 CORRECCION DE VARIACIONES

La utilidad concreta y tangible del control esta en la accién correctiva para integrar
las desviaciones en relacion con los estandares. El tomar accidn correctiva es una
funcion de caracter netamente ejecutivo; no obstante, antes de iniciarla, es de vital
importancia reconocer si la desviacidén es un sintoma o una causa. Un ejemplo de
esta situacidn sucede cuando existe una baja en las ventas, y es conveniente
analizar si es causa de una mala calidad en el producto o de una publicidad
pobre. Sin embargo, también es posible que las desviaciones de los estandares
sean positivas, que el desempefio sea superior al estandar.

Lta correccidon de desviaciones en el desemperio es el punto en el que se
considera al contro! como parte de un sistema total de administracion y es donde
se interrelaciona con las otras funciones administrativas.'®

El establecimiento de medidas correctivas da lugar a la retroalimentacion; es aqui
en donde se encuentra la relacion mas estrecha entre la planeacién y el control.

6.5 TECNICAS DE CONTROL

Aunque la naturaleza y el propdsito basico del control en administracion no
cambian, se han utilizado diversos instrumentos y técnicas para ayudar a los
administradores a realizar esta tarea. Las técnicas son., en primera instancia,
herramientas de planeacién. Eilas ilustran la verdad fundamental de que la tarea
del control es hacer que los planes tengan éxito, y como es natural, al hacerlo, los
controles deben reflejar los planes, y la planeacion debe preceder al control.

6. 6 TECNICAS PRESUPUESTALES

Los presupuestos son un instrumento que se utiliza en forma amplia para el
control en administracidon. Algunas veces se ha considerado que son el principal
instrumento para lograr el control. Pero también son esenciales muchos
instrumentos no presupuestarios. Los presupuestos deben elaborarse mediante
un examen constante y repetido de los estandares y de los factores de conversion
mediante los cuales la planeacion se traduce a términos numeéricos.

6. 7 CONCEPTO DE PRESUPUESTACION

“Presupuestacion es la elaboracion de planes para un periodo futuro determinado,
en términos numeéricos”.'®”

Ellos son la planeacion de los resultados que se anticipan, en términos
financieros o en términos no financieros, como en los presupuestos de horas de
mano de obra directa, materiales, volumen fisico de ventas o unidades de

produccioén.
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En ocasiones no se comprende la razon por la que los presupuestos deben
basarse en planes, y el resultado de ello es que no se asignan los fondos en
forma inteligente sobre la base de lo que en realidad se necesita para lograr las
metas deseadas.

6.8 PROPOSITOS DE LOS PRESUPUESTOS.

Al forjar los planes en términos de niumeros y dividirlos en componentes que sean
consistentes en la estructura de la organizacion, los presupuestos correlacionan la
planeacion y permiten delegar la autoridad sin pérdida de control. La reduccion de
planes a numeros definidos impone cierta clase de orden que permite a los
administradores observar con claridad quién invertira, con qué capital, y con queé
gastos, aparte de permitirle ver que ingresos, unidades de insumos o productos
fisicos implican los planes.

6.9 TIPOS DE PRESUPUESTOS.

Existen muchos tipos de presupuestos. Se les puede clasificar en cinco tipos
basicos:

1.- Presupuestos de ingresos y gastos.

2.- Presupuestos de tiempo, espacio, materiales y productos.
3.- Presupuestos de gastos de capital.

4.- Presupuestos de efectivo.

5.- Presupuestos de balances generales.

1.- Presupuestos de ingresos y gastos.

Son en gran medida los presupuestos de negocios mas comunes. Dado que el
pronostico de ventas es el punto principal de referencia de la planeacion, este
presupuesto de ventas es el fundamento del control presupuestario.

2.- Presupuestos de tiempo, espacio, materiales y productos.

Muchos presupuestos se expresan mejor en términos fisicos que en términos
monetarios. Por lo general tienen mayor significado en ciertas etapas de la
planeacion y el control si se les maneja en cantidades fisicas.’

3.- Presupuestos de gastos de capital.
Pueden ser para corto o largo plazo y requieren una elaboracion cuidadosa al dar
forma definida a los planes para invertir los fondos de una empresa.

4.- Presupuestos de efectivo.

Son simplemente un prondstico de los ingresos y erogaciones de efectivo para
medir su comportamiento real. La disponibilidad de efectivo para satisfacer
obligaciones a su vencimiento es el primer requerimiento para la existencia de un
negocio. Muestran también la disponibilidad de exceso de efectivo lo cual hace
posible planear la inversidon de sobrantes.
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5.- Presupuestos de balances generales. En estos se pronostica el estado de los
activos, pasivos y de la cuenta de capital para momentos especificos del futuro.
Puesto que las fuentes de cambios en los conceptes del balance general son los
otros presupuestos diversos, los presupuestos de este tipo verifican la precision
de todos los demas.'®®

6. 10 TECNICAS NO PRESUPUESTALES.

Existen muchos medios tradicionales de control que no estan relacionados con los
presupuestos, aunque algunos de ellos pueden relacionarse y utilizar controles
presupuestales, ellos son: datos estadisticos, reportes y analisis especiales,
analisis de punto de equilibrio, auditorias operacionales y observaciéon personal.

6.11 DATOS ESTADISTICOS

Se pueden interpretar con facilidad datos estadisticos tabulares, pero la mayoria
prefieren los datos presentados en forma de graficas. Es esencial que los reportes
muestren tendencias para que las personas que los observen puedan extrapolar y
estimar el rumbo o tendencia que siguen los sucesos. Esto significa que la mayor
parte de los datos, cuando se presentan en graficas, deben estar disponibles en

promedios de tiempo.

Con gréficas, los datos estadisticos pueden presentarse en forma tal que puedan
realizarse comparaciones con ciertos estandares, por ejemplo: gqueé significa un
aumento del_ 3 6 el 10%7? ¢qué era lo que se esperaba? squé tan seria es la
desviacion?'7°

6. 12 REPORTES Y ANALISIS ESPECIALES.

Para propdsitos de control, resultan utiles los reportes y andlisis especiales en
areas especificas en las que existan problemas. Los analisis y reportes pueden
revelar oportunidades para el mejoramiento de costos o para una mejor utilizacion
del capital, elementos que ninguna grafica estadistica pudiera haber revelado. Su
naturaleza misma no rutinaria puede sefialar lo poco comun, y al hacerlo, revelar
lugares en los que pueden llevarse a cabo mejoras significativas en la eficiencia.

6. 13 EL ANALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Esta grafica ilustra la relacion entre las ventas y los gastos de manera que indica
qué volumen de ingresos cubre en forma exacta el costo y los gastos. En
cualquier volumen inferior, la compania sufriria pérdidas y a cualquier volumen
superior obtendria utilidades. El punto de equilibrio puede expresarse también en
unidades de articulos vendidos, porcentaje utilizado de la planta, o términos

similares.

La grafica parece ser similar a la grafica del presupuesto variable y con frecuencia
se confunde el analisis de punto de equilibrio con los presupuestos variables.
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Aunque ambas herramientas utilizan en gran medida la misma clase de datos
basicos de entrada, el presupuesto variable tiene como proposito el control de los
costos, en tanto que la grafica de punto de equnllbno pretende pronosticar las
utilidades, lo cual significa que debe incluir datos de ingresos.

6. 14 AUDITORIA OPERACIONAL

Otro medio efectivo para el control administrativo es la auditoria interna u
operacional, que en su sentido mas amplio es la evaluacién regular e
independiente, a través de un grupo de auditores internos, de las operaciones
corntables, financieras y de otro tipo de una empresa. Aunque con frecuencia se
limita a la auditoria de cuentas, en su aspecto mas util la auditoria operacional
implica la evaluacion general de las operaciones, ponderando los

resultados reales a la vista de los resultados planeados.

Las principales responsabilidades de los grupos de auditoria interna son:

a.- Evaluacidn de los controles financieros y operativos. Promocidén de un control
efectivo a costos razonables.

b.- Verificacion del cumplimiento de politicas y procedimientos de la compaiiia.

c.- Salvaguarda de los activos.

d.- Evaluar la precisidén, confiabilidad y amplitud de los datos administrativos
elaborados en la organizacion.

e.- Evaluacion de la calidad del desempeiio de los administradores, incluyendo su
economlay eficiencia en la utilizacion de recursos y su efectividad en el logro de
objetivos.’

6. 15 OBSERVACION PERSONAL

Los presupuestos, graficas, reportes, recomendaciones de los auditores y otras
herramientas son esenciales para el control, pero dificimente pueden esperar
llevar a cabo un trabajo completo de control. Los administradores deben observar
que sean personas las que logren los objetivos de la empresa y aunque existen
muchos dispositivos cientificos que ayudan a asegurar que |las personas hagan lo
planeado, el problema de control sigue implicando ia medicidon de actividades de
seres humanos. Mediante la observacnén se obtiene informacion valiosa que
ninguna otra herramienta puede ofrecer.’”?
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CAPITULO TERCERO

LITO OFFSET NACIONAL, S. A. DE C. V.*

Esta empresa es la base fundamental de la presente tesis, por lo que procederemos a
enunciar un breve resumen de sus antecedentes.

1. SEMBLANZA HISTORICA

En el afio de 1955 se fundd la empresa denominada Calendarios Selectos, S. A.
cuyo objeto fue la impresion y venta de calendarios, dicha empresa, - en . el afo de
1961 da nacimiento a LITO OFFSET NACIONAL, S. A, con el mismo objeto social y
un capital de $ 1,000.000.00 de pesos.

Posteriormente, en el afio de 1984 se transforma de una S. A. auna S. A.de C. V.
, aumentando su capital a $ 100,000,000.00 (Cien millones de pesos 00/100 M. N.) sin
derecho a retiro, es decir, como un capital minimo, y depositando la administracién en
un consejo, el cual fue compuesto de la siguiente manera:

PRESIDENTE; SR. JORGE BARBABOSA HERRERA
TESORERO; ARQ. JORGE V. BARBABOSA TORRES
SECRETARIO; ING. MANUEL CERVANTES PALOMINO

En el afo de 1987, y como producto de una estrategia, se crean tres empresas para
formar el Grupo Empresarial Barbabosa, con las siguientes denominaciones: R

1.- Misidn Santa Fe, S. A. de C. V., que es la propietaria del mmueble en donde se
encuentra la planta productora. S

2.- Barbabosa Parrefio, S. C., propietaria del inmueble en dond > 'se encuentran WIVaS« i
oficinas y también parte de la planta. e - Ll

3.- Inmobiliaria Aracena, S. A. de C. V., la cual es propletana de a maqumana y
equipo. : o

Todas ellas celebraron contrato de arrendamiento de sus;propiedades con LITO
OFFSET NACIONAL, S. A.de C. V. (LONSA).

Las ventas de la empresa en numero de pedidos, considerando como pedido el
conjunto de calendarios que tengan un mismo anuncio pubilicitario, fue en aumento
hasta llegar a la cantidad de 70,000 en el afio de 1988, después del cual empezaron a
disminuir, a tal grado que en la actualidad se vende menos del 10% de la venta del aiio
de referencia, una de las causas por las que se logro incrementar las ventas fue que
en el ano de 1985 se cred la primera distribuidora en el Distrito Federal, llegando en el
afno de 1989 a contar con 11 distribuidoras en el area conurbada, las cuales en ese
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ano aportaron 24,700 pedidos, sin embargo la falta de control obligé a la empresa a
cerrarias y dejar ese mercado en manos de la competencia.

En virtud de que la creacion de estas empresas sOlo obedece a una estrategia, para
efectos de este estudio se considerara como LONSA a las cuatro empresas como una

sola.

En la actualidad LONSA se encuentra ubicada en el Distrito Federal, no cuenta con
sucursales ni distribuidoras, tiene un capital social de $ 9,150,000.00 y su
administracion la lleva a cabo mediante un Consejo de Administracidon integrado como

sigue:
PRESIDENTE y TESORERO: ARQ. JOGE V. BARBABOSA TORRES
SECRETARIO: PEDRO BARBABOSA ESCUDERO
VOCAL: MARIA DEL CARMEN BARBABOSA ESCUDERO

VOCAL: BEATRIZ BARBABOSA ESCUDERO
COMISARIO.- ING. MANUEL CERVANTES PALOMINO

1.1 ANALISIS FACTORIAL

Con estos antecedentes se procedera a determinar la situacion actual de la empresa
mediante la aplicacion del método de la auditoria de la productividad, basada en el
analisis factorial, para ello seguiremos las cinco etapas que forman parte de la
investigacion industrial

ETAPA |- PLANEACION DE LA INVESTIGACION

1.- Definir el propdsito de la investigacion.
2.- Determinar los medios y fuentes de investigacion.
3.- Obtener la autorizacion para la orientacion y el programa a que se

sujetara la investigacion.
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ETAPA Il.- ANALISIS DE LA OPERACION DE LA INVESTIGACION

1.- Determinar los factores de la operacién.

2.- Averiguar las funciones de cada factor.

3.- Determinar la informacion minima necesaria.
4 .- Recopilar la informacién y su verificacion.

ETAPA Illl.- EXAMEN DE LA INFORMACION POR FACTOR

1.- Tendencia de cada factor.

2.- Elementos de cada factor que estimulan o limitan la operacion.
3.- Objetivos que debieran lograrse en cada factor.

4.- Medios disponibles para alcanzar esos cbjetivos.

ETAPA IV.- COMBINAR HALLAZGOS PARA DIAGNOSTICAR

1.- Determinar la ejecucion total real.
2.- Determinar los factores limitadores.
3.-Determinar los objetivos que se pueden alcanzar con los medios disponibies.

ETAPA V.- PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO

1.- Presentar informe del diagndstico.
2.- Sugerencia de posibles soluciones, estimulando Ia toma de declsxones. sin

olvidar que estas son prerrogativa de las personas encargadas de la dweccnén.

A continuacidn se expone el trabajo desarrollado en cada etapa.,sm entrar en
demasiados detalles, pero de ta! manera que se pueda aprecnar el resultado’ obtenldo

en cada caso:

1.2 ETAPA l.- PLANEACION DE LA INVESTIGACION

Es evidente para los directores de la empresa que ésta. ha venido obteniendo
resultados negativos en los ultimos cinco anos, por.lo que, el propdsito de: este estudio
es determinar las fallas existentes en cada factor, proponer :soluciones FyE Iograr
utilidades que representen cuando menos un 10% sobre el capxtal invertido. - .

Para llevar a cabo este analisis, la empresa proporciona las sngunentes fuentes de
informacion.

1.- Estados financieros del grupo al 31 de diciembre del! 2001, asi como el
estado de resultados por el ejercicio terminado en esa fecha.

2.-Relacién de ventas en pesos y unidades por los ultimos cinco afios.
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3.- Relacion analitica de gastos por el ejercicio terminado el 31 de diciembre del
2001.

4.- Relacion de personal y su cuadro de antigledades, asi mismo, la direcciéon
de la empresa nos otorga su autorizacion para llevar a cabo esta investigacion,
tratar con el personal de cada area y acceso a toda la documentacion necesaria
para lograr nuestro proposito.
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LITO OFFSET NACIONAL, S. A. de C. V.
BASE PARA

PRESUPUESTO
BALANCE GENERAL 31 DE DICIEMBRE DEL 2002
AC TINVO

CIRCULANTE
FONDO FIJO 20,000.00
BANCOS 774,310.38
INVERSIONES A CORTO PLAZO 722,726.59
CLIENTES 247,197.67
CUENTAS POR COBRAR . 218,875.97
IVA ACREDITABLE 0.00
PAGOS PROVISIONALES 2,134.50
IVA POR COBRAR 59,367.16
ANTICIPO A PROVEEDORES 4,275.25
IMPUESTOS POR COBRAR 196, 385.79
INVENTARIOS 438,218.08
2,683,491.39
ElJO
TERRENOS 152,923.31
MAQUINARIA 2,241,507.96
EQ. DE COMPUTO 820,160.22
MOBILIARIO y EQ. 557,984.06
EQ. de TRANSPORTE 1,241,906.00 )
EDIF. y CONSTRUCCIONES 6,605,271.13 11,4 66,829.37
DEPRECIACION ACUMULADA 4.950,482.10 ' 6, 516 347.27
ACTUALIZACION DE ACTIVO FIJO 5,716,204 35
12,385,474.93 (TR Al
DIFERIDO
GASTOS ANTICIPADOS 16.508.98 -
GASTOS DE INSTALACION 8,031.40 24, 540.38
AMORTIZACION . 3.035.00 21,505.38
ACTUALIZACION GTOS. INSTALACION . - 593252 27,437.90

SUMA EL ACTIVO ; . 15,096,404.22

84




LITO OFFSET NAC!QNAL, S. A.:de C. V.
ESTADO DE RESULTADOS .

1" DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2002

INGRESOS:

VENTA DE PRODUCTOS ; 5,562, 328.77
VENTA DE-TINTAS . S ‘ : 7T 9,080.66
_VENTA'ACTIVO FIIO 1,500.000.00
TOTAL VENTAS 7.071,409.43
= COSTO DE VENTAS:

MANO DE OBRA ‘ " 1,212,530.87

COSTO DIRECTO 1,343, 823.90 T
GASTOS DE FABRICACION 935.323.39"  3,491.678.16

UTILIDAD BRUTA 3,579,731.27

= GASTOS DE OPERACION i - '4,348,746.91
PERDIDA EN OPERACION .. "~ e - ‘79'6.015.64_

GASTOS Y PRODUCTOS FINANCIEROS '
GASTOS ) ) 530,553.66

PRODUCTOS:: - : 413.860.47 - . 116;693.19

PERDIDA NETA: 885,708.83
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LITO OFFSET NACIONAL; S.A.de C. V.
RELACION DE GASTOS 2002

" ' CLASIFICACION
CONCEPTO IMPORTE FIJO o
VARIABLE
(F) o (v)

Sueldos 1,632,133.54 F
Tiempo Extra 29,168.78 F
Aguinaldo 67,542.03 F
Vacaciones 59,399.86 F
Prima Vacacional 14,850.30 F
Premio de Puntualidad 29,854.91 F
Indemnizaciones 20,386.80 F
Comisiones 82,222.09 v
2% S/Nominas 37.367.79 F
5% Infonavit 92,068.55 F
Destajo 30,905.26 F
Contratacion y Capacitacion 108,607.99 F
Regraneo 11,150.40 F
Material de Consumo 284,645.34 \"
Material de Empaque 19.,905.19 A\
Maquila 305,370.13 A\
Mantenimiento de Maquinaria 107,174.93 F
Mantenimiento de Inmueble 303,195.85 F
Equipo de Seguridad 374.23 F
Herramienta 217.39 F
Material Indirecto 614.95 \%4
1. M. S. S. 377.,084.62 F
S.A.R. 45,362.24 F
Gastos de Viaje 25,217.77 F
Luz y Teléfono 390,056.30 F
Despensa 19,368.97 F
Botiquin 3.078.24 F
Envios 83,101.06 F
Mantenimiento de Mobiliario 15,727.27 F
Vigilancia 310,651.82 F
Papeleria y Articulos de Escritorio 44.862.90 F
Programas de Computo 17.597.00 F
Rentas 6,000.00 F
Seguros y Fianzas 146,165.82 F
Pasajes 58,401.00 F
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Consumo de Agua

Otros Impuestos y Contribuciones
No Deducibles

Aseo y Limpieza

Mantto. Equipo de Transporte
Combustibles y Lubricantes
Cuotas y Suscripciones
Servicio Legal y Contable
Recargos Deducibles
Diversos

Publicidad

Financieros

Depreciacion y Amortizaciéon

11,969.00
198,628.00
47,003.13
14,396.62
51,663.35
72,346.56
31,095.00
524,779.97
37,122.28
15,683.25
135.150.92
116,693.19
677,131.77

F
F
F
F
F
F
F
F
F
F
AV A
F
F

6,613,294.36

Gastos Fijos 5,785,385.74
Gastos Variables 827,908.62
Total 6,613,294.3

Mano de Obra 1,212,530.87
Gastos de Fabricacién 935,323.39
Gastos de Operaciéon 4,348,746.91
Gastos Financieros 116,693.19

Gastos Variables

Gastos 827,908.62
Materias Primas 1.343,823.90

2,171,732.52
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LITO OFFSET NACIONAL, S. A.de C. V.

Ventas Anuales

ANO NO. PEDIDOS COSTO PROM. IMPORTE
1997 7321 767.20 5.616,671.20
1998 6210 783.64 4,866,404.40
1999 5637 801.45 4.517.773.65
2000 4956 879.03 4,356.488.57
2001 5042 1103.20 5.562.328.77
2002

LITO OFFSET NACIONAL, S.A.de C. V.

88




CUADRO DE ANTIGUEDAD

MAS DE 20 ANOS

No. NOMBRE INGRESO PUESTO S.D. ANOS
26 Pérez Reyes Alfredo 09/02/76 Prensista 143.00 25
30 Serrano Garcia Carlos | 09/02/76 Transportista | 146.00 25
60 Acosta L. Elizabeth 08/01/80 Secretaria 159.00 21
MAS DE 10 ANOS
No. NOMBRE INGRES PUESTO S.D. ANOS
(o]

28 Bias Casimiro Serapio 02/01/85 Prensista 131.00 16
15 Lima Rodriguez Alicia 05/01/87 Recepcionista | 111.00 14

3 Cuevas Rodriguez Eva E 30/07/87 Contadora 230.00 14
56 Acevedo Neria Miguel 21/05/87 Chofer 67.00 14
32 Ochoa Garcia M. Carmen 09/03/88 Op. Magqg. Sk 126.00 13

7 Bautista Martinez Dolores 01/08/89__ | Cajera 1356.00 12
24 Lopez Adrade Heéctor 11/08/89 Enc. de Term. | 110.00 12
54 Mercado Hdez. Marisela 27/02/89 Enc.Placas 70.00 12
218 Corona Robles Carlos 18/02/89 Chofer 58.30 12
11 Rubio Bernal Efrén 31/01/90 | Almacenista 126.00 11
65 Lépez Cisneros Ma. Angeles_ | 07/05/91 Cred./Cobr. 188.00 10

MAS DE 5 ANOS
[No. [NOMBRE INGRESO PUESTO [S.D. [ANOS ]
37 [Juarez Sanchez Carmen [21/05/93 ] Cosedora 47.00 I8 |
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MENOS DE UN ANO

No. NOMBRE INGRESO |PUESTO S.D.
296 Gil Coba Ma. Asuncion 15/03/01 Secretaria 133.00
363 Pina Galan Adela 12/03/01 Trab. Gral. 45.00
600 Martinez Trejo Z. Janeth 20/03/01 Asis Personal | 106.67
564 Medina Martinez Ilvonne 12/03/01 Aux. Cont. 110.00
319 Rodriguez Pérez Laura 06/070/01 j Aux. Cont. 110.00
591 Tovar Martinez José lvan 15/03/01 Jefe de Prod. |213.82
416 Blanco Leon Maribel 15/03/01 Disenadora 183.00
526 | Osorio Cruz Nancy 15/03/01 Diseradora 116.00
566 Garcia Gomez German R. J. 15/03/01 Disefador 116.00
231 _Uribe Cortéz Rocio 15/03/01 Almaceén 70.00
287 Dominguez Lopez Angeélica 15/03/01 Secretaria 60.00
310 Lopez Reyes Dayana Melinda 15/03/01 Trab. Gral. 56.00
455 Rodriguez Gonzalez Alicia 15/03/01 Trab. Gral. 42.15
528 _|Mtz. Osorio Guadalupe 30/04/01 Trab. Gral 42.15
542  |Marquez Garcia Graciela 15/03/01 Trab. Gral 42.15
559 Rdz. Ramos Ma. Del Refugio 15/03/01 Trab. Gral 42.15
560 Jimeénez Mecatl Alberto 23/03/01 Trab. Gral 42.15
1565 Ponce Resendiz Margarita 15/03/01 Sup. De Prod. | 110.00
608 Reyes Rdz Liliana Verodnica 30/07/01 Trab. Gral 42.15
609 Reyes Rdz Alicia 30/07/01 Trab. Gral 42.15
610 Reyes Rdz Fabiola 30/07/01 Trab. Gral 42.15
402 Beltran Vargas Lesli G. 15/03/01 Op. Telef. 42.185
500 Aparicio Carcamo Rosa 15/03/01 Demostradora |{ $5.00
509 Espinosa Rojas Nancy 15/03/01 Op. Telef. 42.15
539 Sanchez Moreno Wendoline 15/03/01 Op. Telef. 42.15
556 Flores Ortega Rosalinda 15/03/01 Demostradora | 42.15
593 Gonzalez Echeverria Mario 15/03/01 Coordinador 296.05
594 Tzompanzi Hdez. Monseratt 15/03/01 Demostradora | 5§5.00
Total 43
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1.3 ETAPA ]I ANALISIS FACTORIAL DE LA OPERACION

Se procedera al analisis de cada uno de los factores, considerando que sdélo se
enuncian las situaciones de cada uno que tengan influencia en su aportacién al
resultado de la operacién.

1.4 METODO DE ANALISIS FACTORIAL

Mediante este método se lleva a cabo una auditoria de productividad de los principales
aspectos de la empresa a través de la cual se expone la situacidon actual de la
institucion y se hace un diagndstico de la misma.

Este método trata de descubrir las fuerzas que actian en un ambito en el cual el
resultado final de un esfuerzo depende de gran variedad de parametros operativos,
que es preciso interpretar justamente para poderlos modificar con vistas al mejor
resultado. Este meétodo es dtit para transformar los datos de operacién en una teoria
que se aplica como sigue:

1. Analizar la operacion total con el propdsito de determinar los factores que en ella
intervienen.

2. Definir las funciones de esos factores que operan con relacién al resultado
esperado de la operacién en su conjunto.

3. Determinar el grado en que el desemperfio real y objetivo de estas funciones
contribuye, con su participacion especifica y necesaria, al esfuerzo total.

4. Investigar qué factor o parametro ejerce, en condiciones determinadas, una
influencia decisiva, favorable o adversa en la operacion.

La tarea de la direccién de una empresa reviste dos aspectos:
a) Establecer la politica y actuar de acuerdo con elia, y

b) Dirigir las actividades econédmicas de tal forma que se alcance la meta sefialada.
Cuando se analizan deficiencias en  la operacién de los establecimientos
manufactureros., se descubre que Iias fallas pueden provenir de un financiamiento
insuficiente, inadecuados productos o procesos, ventas no satisfactorias, defectos en
el control financiero o contable de las operaciones, o a influencias adversas que sobre
la empresa ejerce el medio ambiente.
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Los elementos como la fuerza de trabajo, medios de produccién y abastecimiento, asi
como la actividad productora, el financiamiento, el control financiero o contable, la
politica y direccion, los productos y procesos, el mercado de esos productos y el medio
ambiente, constituyen aspectos vitales del funcionamiento de la empresa a los que se
lama:

"FACTORES DE OPERACION" y en los cuales se basa el analisis que se lleva a cabo.
En la siguiente relacion se enumeran y definen esos factores, asi como las funciones
que desempenan:

1. 5§ MEDIO AMBIENTE:

Funcion Asignada.- Mantener oportunamente informada a la empresa sobre los
cambios que ocurren en las condiciones externas para su debida orientacién, e
informar a su vez al exterior acerca de sus actividades.

ELEMENTOS DEL FACTOR:

LOCALIZACION
a).- Se encuentra cerca de proveedores y consumidores
b).- Hay disponibilidad de fuerza de trabajo y servicios de produccnén
c).- Buenas condiciones sanitarias y climaticas.

LEGAL

Existen restricciones en el derecho de uso de suelo, pero en el caso particular de la
empresa no, por contar con la licencia correspondiente por derechos adquiridos.

MERCADOS

Cuenta cor;‘ écceso é todos‘ los mercados de los productoé qué l;!;laneja.
FINANCIERO

Dispone de créditos en el extranjeré a tasas bajas y de! apoyo de sus accionistas.

FISCAL
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No existen cargas o estimulos fiscales especiales es esta rama, ni actitud especial
alguna por parte de las autoridades.

SOCIAL

Cuenta con una relacion adecuada con camaras, organizaciones sociales y politicas de
la zona.

1.6 POLITICA Y DIRECCION

Funcion asignada: fijar a la empresa objetivos razonables y proveerla de los medios
necesarios para alcanzarlos de manera econdmica.

ELEMENTOS DEL FACTOR:

CAMPOS DE ACCION.- El efecto social de LONSA es la fabricacién, compra - venta y
comercializacidn de todo tipo de calendarios de pared, articulos publicitarios y todo lo
relacionado a la industria de las artes graficas, ademas todas las operaciones, actos o
contratos que le sean anexos, conexos © incidentales en relacion con su objeto.

MEDIOS.- Empresa mediana, familiar, que se maneja con fondos propios.
- No cuenta con una organizacion formal.
- No esta definida la mision de los objetivos de la empresa
- No cuenta con metas, presupuestos u otros medios de control.
- No se encuentran definidas las funciones, la responsabilidad y Ila

delegacion de autoridad.
- Existe la supervisién personal, pero no la formal a base de controles.

ORGANIZACION.-
-No cuenta con manual de organizacién, ni descripcién de puestos:

- No cuenta con organigramas.

SUPERVISION.- P S .
-No cuenta con el establecimiento de la comprobacion de las [abores
ejecutadas, las cuales se miden a continuacién:
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INDICE GENERAL FINANCIERO:

Activo circulante 2.,683,491.39 = 6.75
Pasivo circulante 397,594.87

Significa que por cada peso que debe la empresa, cuenta con $ 6.75 para
pagarlo. -

FFC'apital contable 14,698.809.35 =" 1.14
[ Active fijo 12,385,474.93 R

Muestra que por cada peso que se tiene mvertldo en actlvo fijo se tiene $§
1.14 de c«pntal contable ) .

Capnal“CQntable 1459880035 = ,36".’97 .
Pasivo Total : 397 594. 89 ; !

Indica que” po
36.97

debe Ia empresa se tlene un capltal de $

, ,5 57&’ ’409 43

Ventas: Netas

Inventanos

Representa que las ventas del ejercucno fueron 12.71 veces el importe del
inventario.
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Ventas Netas 5,571.409.43 = 045
Activo Fijo 12,385,474.93

Significa que las ventas netas del ejercicio representan el 45% del importe
del activo fijo

Ventas Netas 5,5671,409.43 = 0.38

Capital Contable 14,698,809.35

Nos muestra que las ventas netas del e;erc:cno lmportan el 38% del total
de capital propio invertido. - .

Costo de Produccién - 3,491,678.16
Ventas Netas 5,571,409. 43

Lo que indica qﬁé c: E

1 4.348,746.91
5, 571 409 43

Gastos de: Ope acion’
Ventas Neta

Esto representa que’ por; cada: peso de venta neta la’ empresa gasta en la
operacxon 78 centavos. L
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PUNTO DE EQUILIBRIO

2 002
‘GASTOS VARIABLES : 2 171 732.52
GASTOS FIJOS S 5.785385.74

TOTAL. b 50 7.957,118.26

2,171.,732,52 = 0.39 %
5,562,218.77

9,484,238.92

GASTOS VARIABLES

9,484,238.92 - 5,785,385.74 = 3,698,853.18
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1.7 PRODUCTOS ¥ PROCESOS:

Funcion Asignada Seleccionar para su produccién los articulos, que al mismo tiempo
que presten servicios a los consumidores, rindan beneficio a la empresa y asimismo
determinar los precios adecuados de produccién.

ELEMENTOS DEL FACTOR:

Politica de Produccion.- La empresa trabaja a base de 6rdenes de produccion ya que
cada pedido lleva impresa la publicidad exclusiva de cada cliente.

CLASE DE PRODUCTOS.- La empresa fabrica los siguientes productoé"

Calendarios de pared en medidas de 24x35, 24x46, 30x60 y 40x80 cms.
Calendario exfoliador con taco diario o semanal.

= Baby Exfoliador con taco diario o semanal

= Abanico

= Calendario de Bolsillo

= Calendario de Escritorio

= Calendario Industrial

= Calendarios Especiales

= Bolsa para Mandado . -
= Compra - Venta de articulos publicitarios como: plumas, - llaveros,
encendedores, ceniceros, vasos, reglas, imanes, etc.

(3]

CANTIDAD Y COSTO.- El volumen de produccién es muy bajo, consnderando que no .
se ocupa ni el 10% de la capacidad de produccién de la planta. :

Por la misma razon los costos de produccidn son muy altos, y debido:a qUe'lcsr'_
productos son de temporada, la planta permanece préctncamente parada durante: ocho_
meses del ano.

PRECIOS.- Los precios directos al mercado . de encuentran
aproximadamente un 35% abajo de la competencxa -siendo los’productos 'de” LONSA'
de mejor calidad y dando mejor servicio.

Los precios a los distribuidores (personas que compran
representan en términos generales el 50% del precio dlrecto al pubhco.

‘revender)

PROCESOS.- La empresa cuenta con la tecnologia, maqumana. procesos, matenales.
etc. adecuados para dar un buen servicio al cliente en cuanto a calidad y oportunidad.
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1. 8 FINANCIAMIENTO

Funcidon Asignada: Proveer los recursos monetarios para efectuar las inversiones
necesarias, asi como para desarrollar las operaciones propias de la empresa.

ELEMENTOS DEL FACTOR:
POLITICA DE FINANCIAMIENTO.- La empresa recurre al f‘nancnamlento de los socios
y si fuera necesario cuenta con créditos a tasa baja en msmuctones bancarlas del

extranjero.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO: ACCIONISTAS
La empresa cuenta con un capital social de $ 9,150,000. 00 representado por
9.150,000 acciones de $ 1.00 cada una, las cuales se encuentran distribuidas de la

siguiente forma:

Accionista: No. de Acciones:
Arq. Jorge V. Barbabosa Torres 8,350,000
Sr. Pedro Barbabosa Escudero 666,000
Sra. Ma. Del Carmen Barbabosa E. 67,000
Srita. Beatriz Barbabosa Escudero — 67,000

Total 9,150,000

Este capital se encuentra totalmente suscrito y pagado, con acciones comunes
sin privilegio alguno y por ser una empresa familiar no se cotizan en el! mercado del
gran publico inversionista.

BANCOS:

Se trabaja con varios bancos siendo el principal Banamex con el que se tiene un
crédito autorizado de su filial California Comerce Bank. . )

Otros Créditos.- Se cuenta también con créditos a 30 dias de varios proveedores tanto
de productos como de servicios. : ; -

No se tienen créditos para inversiones permanentes ni se tienen fondos para primas de:
antigiedad, sueldos y salarios, gastos de produccion, etc.

No existen inventarios de articulos terminados ya que como se expuso, se trabaja con
base en ordenes especificas de produccion.
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ANALISIS DE FINANCIAMIENTO:

a).- Independencia Financiera

Capital Contable .~ 14,698,809.35 = 0.97
Activo Total ' 15,096,404.20

Esto significa que por cada peso del activo con que cuenta la empresa, 97
centavos pertenecen a los accionistas.

b).- Grado de Obllgacnon

Pasivo Total . - 397.504.87 '—‘0.03‘

Activo Total . 15.096,404.22, :

Creditds Bancarlos : (o} :
ActIVO Total 15 096 404 22 :

Este md;cador nos dxce que Ia empresa esta en magmf‘ca sntuacnon para
obtener créditos bancarios ya que en la actualldad no tiene ninguno y esto
le da una gran solidez econémica.’ :
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d).- Liquidez en Relacion con la Estructura

Capital Contable 14.698.809.35 = 1.14
Activo Fijo 12,385,474.93

Pasivo Fijo (6] = 0.00

Activo Fijo 12,385,474.93

El resultado de estas razones nos dice que por. cadakpe'sb invertido en
activo fijo se cuenta con $1.14 de inversion, de socms y por otra parte que
no se debe nada por concepto de Activo Fijo. .

1.9 MEDIOS DE PRODUCCION

Funcion Asignada: Dotar a la empresa de terrenos, edxf'c:os, maqumarla y equ:po que
le permitan efectuar oficialmente sus operaclones.

ELEMENTOS DEL FACTOR:
INVERSION PARA OPERACIONES

a).- Terrenos.- La empresa cuenta con 3,600m? en terrenos de su propiedad,
libres de todo gravamen. :

b).- Construcciones.- LONSA ha construido sobre sus terrenos una planta que
esta distribuida de la siguiente manera:

Oficinas 812.0 m?
Produccion 2,735.5 m?
Almacenes 473.5 m?
Estacionamiento 240.0 m?
Total 4,261.0 m?

c).- Maquinaria y Equipo.- El inventario de maquinaria que se usa en el proceso
de produccidén es el siguiente:

5 prensas de offset 10 envarilladoras

1 prensa suajadora 1 marco de vacio y lampara
1 compaginadora insoladora

2 guillotinas 13 computadoras

10 cosedoras 2 impresoras laser
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d).- Equipo de Transporte.- Se cuenta con dos camionetas panel VW., una
camioneta RAM y una camioneta TSUBAME.

ANALISIS DE LOS MEDIOS DE PRODUCCION
a).- Intensidad de la inversidn

Activo Fijo 12,385.474.93 = 0.82
Activo Total 15,096,404.22

Lo cual indica que la inversion en activo fijo representa el 82% del activo total. .
b).- Intensidad de los gastos fijos

Gastos Fijos 935,323.35 = 0.27
Costo de Fabricacion 3,491,678.16

El resultado de esta razon nos dice que por cada peso de costo de fabricacion, 27
centavos corresponden a los gastos fijos.

1.10 FUERZA DE TRABAJO

Funcidn Asignada: Seleccionar, adiestrar y organizar un personai xdéneo tratando de
alcanzar la dptima produccidon en sus labores.

ELEMENTOS DEL FACTOR:

EMPLEO DEL PERSONAL

a).- El reclutamiento se lleva a cabo mediante anuncios en el . periddico,
anuncios colocados en la puerta de entrada- y recomendacuones de los propios
trabajadores. i
b).- La jornada de trabajo es de 9 horas diarias de Iunes a viernes.

c).- Se cuenta con bonos de puntualidad y todas las prestaciones de ley.

d).- En las promociones se considera en primer lugar al personal interno. ]

e).- El personal pertenece a la Asociacidén Sindical de Trabajadores.de Artes
Graficas y actividades conexas en el D. F. (Sindicato Blanco) por o que la

empresa esta sujeta a un contrato colectivo de trabajo.

f).- El ausentismo y faltas se castigan conforme al Reglamento Interior de
Trabajo debidamente autorizado por la Secretaria del Trabajo.
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g).- Las vacaciones se otorgan en las fechas en que no hay trabajo y son
determinadas por la empresa.

h).- En la actualidad se tienen 43 trabajadores con las siguientes antigiuedades:

3 con mas de 20 anos 1 con mas de 5 afos
11con mas de 10 afos 28 con menos de 1 afo

i).- Se encuentran formadas las siguientes comisiones:

1.- Para el reparto de utilidades

2.- Para el cuadro de antigledades

3.- Para el Reglamento Interior de Trabajo.

ADIESTRAMIENTO INDUSTRIAL

a).- Esta elaborado el programa de capacitacion y adiestramiento, autorizado por
la Secretaria del Trabajo con un alcance de 5 aiios, mcluyendo a todos los
niveles de la empresa, este programa esta cumplido en un 60%.
b).- Ademas cada jefe de departamento esta encargado de capacntar a su propio
personal.

SEGURIDAD INDUSTRIAL

a).- Esta formada la Comision Mixta de Seguridad e nglene dando cumphmlento
a lo requerido por la Secretaria del Trabajo. E ¥

yel nomb‘ra’miénfo
. terremoto. ar_eas de

b).- Asimismo esta elaborado el programa de Protei:éiéh c
respectivo de las brigadas de pnmeros EUXHIOS, mcendl
seguridad, etc. LT

c).- Es una empresa con muy pocos accudentes de trabajo ya que sélo se ha
tenido uno en los ultimos cuatro afios. :

SERVICIOS AL PERSONAL

a).- Los trabajadores cuentan con samtanos regaderas y un comedor con lo
necesario para preparar sus alimentos.

ANALISIS DEL FACTOR
IMPORTANCIA DE LOS SALARIOS

Mano de Obra 1.212,530.87 = 0.35
Costo de Produccion 3,491,678.16
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Este resultado representa que por cada peso de costo de produccién le corresponden
35 centavos de mano de obra.

1.11 SUMINISTROS

Funcion Asignada: Suministrar a la empresa una corriente continua de materiales y
servicios de calidad y precios convenientes .

ELEMENTOS DEL FACTOR

Clase, Volumen y Origen

a).- La principal materia prima es.el papel couché y-.el bond, asi.-como la
cartulina y el cartén. La compra de estos productos se hace en volumenes una
vez al afo . © s

b).- Los materiales indirectos se compran conforme se van necesnando.

c).- En términos generales todos los productos se compran dentro del terrltorlo
nacional (7 L

EXISTENCIAS

a).- No se lleva control de existencias y no se han f'Jado ‘mémmos Y mlnlmos se
controlan y se abastecen a simple vista.

b).- No se tienen promedios de consumo y como, no existen: resupueStos de
compras y produccidn las reposiciones de materias'prima ateriales se llevan
a cabo por estimaciones. bR AR

c).- La valuacion de inventarios sélo se elabora
el precio de la ultima reposicion. 3

VIGILANCIA Y ALMACENAMIENTO

a).- Se cuenta con almacenes y estanteria a'deél.,:'aday paralag de materias
primas, materiales, productos semi - terminados y terminado T ’

b).- Los controles sélo son a base de unidades :

c).- Su transporte y manejo interno no tienen ningin peligro en materia de
seguridad.
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1. 12 ACTIVIDAD PRODUCTORA

FUNCION ASIGNADA: Organizar y efectuar las operaciones de produccién en una
forma eficiente y econdmica.

Elementos del Factor:
Métodos de Fabricacion

a).- La fabricacién del cromo en blanco (aquél que sdélo tiene impreso la figura o
paisaje sin el anuncio publicitario) se lleva a cabo por 6rdenes de produccion
basadas en la estimacion de las ventas por figura o como reposicion de las
figuras que se hayan terminado o que estén a punto de terminarse.

b).-La elaboracion del producto terminado también se lleva a cabo por medio de
ordenes de produccion llamadas guias las cuales pueden incluir desde un
pedldo hasta veinticinco siempre y cuando sean de la misma medida y del
mismo distribuidor.

ORGANIZACION
a).- Se trabaja un solo turno de 9 horas diarias de lunes a viernes

b).- El proceso requiere de mucho trabajo manual en sus etapas de d:seno
surtido, envarillado, cosido y empaque.

c).- Cada parte del proceso cuenta con un encargado que controla la 'edntrada y
salida de los pedidos sujetos a ese proceso, al mismo tlempo supervnsa la
calidad requerida. LT e

PRODUCTIVIDAD

a).- La capacidad de produccion de la planta, debido al personal' c'o'nbkqué se:
cuenta, es de aproximadamente 60 pedidos diarios por 264 dias héblles del ano,
nos da una capacidad anual de 15,840 pedidos. IR : e

b).- Los costos del producto son variables debido, a que al ser de: temporada,
existen meses en los que se producen sélo 30 6 40 pedidos, Iéglcamente con un
costo muy elevado, por ello los costos se calculan con base en promedios

anuales.
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ANALISIS DEL FACTOR:
a).- Importancia de los gastos de fabricacion

Gastos de Fabricacion 935.323.39 = 0.27
Costo de Produccién 3,491,678.16

Esta razén nos indica que de cada peso de costo de produccidon corresponden 27
centavos a gastos de fabricacion.

b).- Grado de Transformacion

Costo de Produccion 3.481,678.16_ = 2.60
Costo de Materias Primas 1,343,823.90 ’

El resultado nos indica que por cada $2.60 de costo de producmén corresponde un
peso de materias primas.

c).- Tasa de Utilizaciéon de la Capacidad de Produccion

Produccion 5,042 =0.32
Capacidad 15,840

Lo que nos indica que la planta esta trabajando al 32% de su cabacidad instalada.

1. 13 MERCADEO

FUNCION ASIGNADA: Adoptar las medldas que garan ‘cen eI ﬂujo contlnuo de los
productos al mercado y que proporc:onen el éptx (o] benef‘cno tanto ala empresa como

a los consumidores.

ELEMENTOS DEL FACTOR:

MERCADOS:

LOCALIZACION Y POTENCIALIDAD.- . El. . mercado .'de . calendarios -y articulos
publicitarios es tan grande que se encuentra:practicamente. en todas partes del
Territorio Nacional, por lo que la ubicacion de la empresa es ideal pues esta en medio
del mercado nacional, los diferentes tipos de mercado estan representados en la

siguiente forma:

1.- Los pequeiios negocios como: miscelaneas, carnicerias, abarrotes.
papelerias, etc. las cuales consumen el articulo terminado.
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2.- Los distribuidores o empresarios de articulos publicitarios que compran
nuestros productos terminados para venderios a sus clientes o que compran el cromo
en blanco y ellos lo imprimen y terminan para posteriormente surtirlo a sus clientes.

3.- Las imprentas o los serigrafistas que consumen cromo en blanco, el cual
imprimen y terminan para comercializarlo.

4.- La empresa grande y mediana que consume articulos especiales con sus
propios disenos y figuras en grandes volumenes.

COMPETENCIA .- Refiriéendonos unicamente al calendario, pues lJos articulos
publicitarios son tan variados que es dificil detectar a la competencia, las principales
empresas que representan la competencia son las siguientes:

1.- PROMOCIONES GRAFICAS MEXICANAS, S. A.de C. V.
2.- IDEAS Y PROMOCIONES, S. A. de C. V.

3.- CALENDARIOS Y PROPAGANDA, S. A. de C.V.

4.- CROMOS Y PUBLICIDAD ESTAMPA, S. A.

5.- ALMANAQUE UNIVERSAL, S. A.

Todos ellos producen, comercializan y prestan servicios s:mllares a los de LONSA
tanto en calidad como en terminados y empacado.

ORGANIZACION DE VENTAS.- La estructura del cuerpo de ventas esta organlzada de
ia siguiente manera. :

1.- Departamento de ventas para atencion a distr'bu

2.- Departamento de marketing para atenébn
telefénica.

3.- Departamento, de nueva creacién, de venta
de vendedores comisionistas.

pedidos con un importe de $ 5,562,328.77, los que d

ventas se integraron de la siguiente forma:

DEPARTAMENTO PEDIDOS g
Marketing 634 . 1 580 378 14
Venta Directa 300 L 368,800.31
Distribuidores 4,108 ce 1 3,613,1560.32
Total 5,042 - ..5,662,328.77
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Cabe aclarar que el departamento de venta directa por comisionistas, sélo operd de
octubre a diciembre de dicho ejercicio.

En relacion al volumen de ventas por producto, la aportacién de cada uno de ellos,
solamente en numero de pedidos, fue como sigue:

Producto No. de Pedidos %
Calendario de 24 x 35 cm. 366 ‘s 7
Calendario de 24 x 46 cm. 1,779 . 35
Calendario de 30 x 60 cm. 1,392 . .28
Calendario de 40 x 80 cm. 208 . 4
Calendario Exfoliador 401 R . .8
Baby Exfoliador 39 - : g oL 1
Abanico 251 5
Calendario de bolsillo 96 . 2
Calendario de Escritorio 53 SR |
Calendario Industrial 64 1
Calendarios Especiales 192 .. . | 4
Bolsa para Mandado 68 . 1
Otros Articulos Publicitarios 133 : 3

Total 5,042 R NS -.100

PRECIOS Y CONDICIONES.- Los precios de los productbs que elabora LVONVSA. tanto
al consumidor como al distribuidor estan aproximadamente: un35% abajo . de la

competencia, debido a que en los ultimos afos, como una estrategla de: ventas. no se
han incrementado. . 4

Por lo que respecta a los articulos publicitarios,’d

gran gama' de ellos. los
precios son competitivos. g eyl

Las condiciones de venta son como sigue:

1.- Al distribuidor se le cobra por anticipado, una ‘vez’paga
producto y se le entrega, sélo en casos muy especnales se: conced
distribuidor.

2.- En la venta por teléfono o marketmg.. se sollcna el 50% de anncnpo con la
firma del pedido y el otro 50% a la entrega del mismo. E

3.- Por lo que respecta a la venta directa con comisionistas, se solicita al cliente
un 15% de anticipo, el cual conserva el comisionista por concepto de comisidn, y a ia
entrega del producto se cobra el 85% restante. Bajo ningin pretexto se deja el
producto sin haber cobrado el importe respectivo.
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ALMACENAJE.- Dadas las caracteristicas de las ventas, el producto terminado que se
tiene que almacenar es poco. ya que se entrega de inmediato, sin embargo, se cuenta
con un ampiio almacén con anaqueles gque cumplen con todas las condiciones
necesarias para su guarda.

1. 14 CONTABILIDAD Y ESTADISTICA

Funcion Asignada.- Establecer y tener en funcionamiento una organizacién para la
recopilacion de datos, particularmente financieros y de costos, con el fin de mantener
informada a la empresa de los aspectos econdémicos de sus operaciones.

ELEMENTOS DEL FACTOR:

Estructura.- E! departamento de contabilidad esta formado por las secciones de: caja,
personal, registro y fiscal con asesoria externa de un despacho de contadores.

En la actualidad sodlo se registran histéricamente las operaciones de la empresa, ya
que no se cuenta con presupuestos.

El sistema de contabilidad es electronico y se conoce con el nombre de “CONTPAC",
se elaboran estados financieros mensuales sin considerar inventarios fisicos, ya que
estos solo se levantan en junio y diciembre de cada ejercicio.

No se emiten informes adicionales a menos que sean solicitados por la Direcciéon
General.

El pago de obligaciones fiscales se lieva a cabo dentro de las plazos establecidos por
la ley y este departamento también se encarga de dar cumplimiento a‘todo lo que
requeriran las autoridades de la Secretaria del Trabajo, Estadistica,-l. M. S, S.,
INFONAVIT, etc. S i s

Con esta informacion se da por terminada la recopilacion de datos y. el analisis de la
operacion, por lo que ya nos encontramos en condiciones de proceder al examen de
cada uno de los factores que de alguna manera estan estimulando o limitando la
operacién en general de la empresa. RN

2. ETAPA Ill.- EXAMEN DE LA INFORMACION POR FACTOR '

En esta etapa procederemos a examinar toda la informacién obtenida, determinando ia
influencia que cada factor tiene en la operacion general, definiendo lo que podemos
llamar el problema de la empresa, para eilo s6lo consideraremos y explicaremos
unicamente aquella informacion que se considere como respaldo para la emisién del
diagndstico.
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EXAMEN DE CADA FACTOR:

2.1 MEDIO AMBIENTE

Se considera que de acuerdo a los datos obtenidos la empresa posee la informacion
pertinente acerca del desarrollo y situacidn de las condiciones fisicas, econdmicas,

politicas y sociales que atafien a su operacion e informa al exterior de modo
conveniente sobre sus propias actividades.

Debido a lo anterior tomaremos este factor como uno que estimula Ia operacxén
general de la empresa.

2.2 POLITICA Y DIRECCION

Si consideramos que el cumplimiento 6ptimo de esta funcién, que proplamente dicho
es la de administraciéon, consiste en: S

1).- Establecer una politica equilibrada que involucre el campo 'd ;accién, su
justificacion, los medios y los objetivos que persigue. i :

2).- Instituir y operar una organizacion coordinada y eficiente y ..
3).- Mantener dicha organizacion bajo una vigilancia conveniente,l i

Debemos llegar a la conclusidn que en gran parte el conjunto de pérdidas obtenidas en
los Ultimos cinco ejercicios, se debe a que esta funcidn no ha aportado lo suficiente
para que la operacién de la empresa sea un éxito. Dicha conclusnén se basa enla
siguiente informacion: : S

1.- La empresa no cuenta con una organizacion formal.
2.- No estan definidos la misién ni los objetivos de la eh’ibfesa. W o

3.- No se cuenta con organigramas.

4.- No existen metas, presupuestos ni otros medio' de contro

5.- No se encuentran definidas las funcnones Ia
de autoridad. i

6.- Tampoco héy un ‘manual de drganiz
puestos. I y . Ewe

7.- Cabé aclarar que la empresa no tiené broblérnas dé tiquidez ya que su razén
circulante es de 6.75 Io que indica que por cada peso que se debe a corto plazo, se
cuenta con $ 6.75.: ¢ ;
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8.- También es evidente que sus politicas de cobro (no escritas) son eficientes
va que por cada $ 22.54 de venta solo nos deben S 1.00.

9.- Las razones de ventas nos indican que son muy bajas ya que comparadas
con el activo fijo solo representan el 45% del mismo y contra el capital contable
representan sdélo el 38%.

10.- El punto de equilibrio en el ejercicio del 2001 se encuentra en una venta
de $9.484,238.92 representados por 8,597 pedidos, cuando la venta real
fue de S 5,562.328.77 representados por 5,042 pedidos.

Al hablar de toda esta situacidn con el Arq. Jorge V. Barbabosa Torres, principal
accionista y director de la empresa, nos comento lo siguiente:

Que su padre el Sr. Don Jorge Barbabosa Herrera fundo esta empresa con una visidn
diferente a la que tenian los calendaristas de esa época (1958) dicha vision
comprendidé el sustituir la venta directa a los negocios por medio de vendedores o
comisionistas por la venta a través de distribuidores, los cuales fueran duefios de sus
propios negocios. Para ello se cred un sistema en el que al distribuidor se le vendia
aproximadamente con un 50% de descuento sobre el precio al publico, ademas, se
otorgaban créditos ilimitados que le permitian crecer hasta el limite de su capacidad de
ventas y administracion para entregarias.

Asi surge una empresa que crece hasta ser considerada la fabrica de calendarios mas
grande de América Latina.

Posteriormente, dedicado el Sr. Jorge Barbabosa H. Al incremento y control de las
ventas, descansando la administracién en las manos del Arq. Jorge V. Barbabosa
Torres, la empresa se consolida y toma un rumbo de crecimiento sano hasta que en el
ano de 1986 el Arq. Barbabosa ve minada su salud al grado que practicamente se
retira de la empresa. Como solucién se busca la contratacion de un gerente general de
carrera, pero después de la actuacion de varios de ellos y ante los malos resultados
obtenidos asi como Ia pérdida de la salud de su fundador, Don Jorge Barbabosa H.,
esto obliga al Arq. Barbabosa a tomar nuevamente l[as riendas del negocio,
encontrando una empresa totalmente en desorden, con las ventas en declive, alto
porcentaje de cuentas por cobrar vencidas y sin controles, por lo que se despide al
ultimo gerente general y se inicia una nueva etapa pero en condiciones completamente
adversas tanto externas (pues el pais se encuentra en crisis) como internas.

Sin contar con la salud necesaria, el Arq. Barbabosa inicia un plan de sucesion a favor
de su hijo el Sr. Pedro Barbabosa Escudero, y a pesar de que en los siguientes afios
se obtienen pérdidas considerables, la visidn del Arquitecto sigue firme en el sentido de
lograr la sucesion a su hijo y que a su vez éste lo haga a las siguientes generaciones.

Por ello el proposito de este estudio es el de buscar la manera de crear una nueva
organizacién que resuelva los problemas actuales, llegando cuando menos al punto de
equilibrio sin que realmente sea muy importante obtener utilidades en el primer




ejercicio del cambio, y que permita que se lleve a cabo la sucesién en la direccion de la
empresa a favor dei Sr Pedro Barbabosa Escudero.

Después de escuchar al Arq. Barbabosa, se tomara en cuenta todo lo expuesto por él
para que el diagnostico y las sugerencias, cumplan con sus expectativas.

2.3 PRODUCTOS Y PROCESOS

Considerando la informacion obtenida de este factor, se estima que todos los
productos que la empresa fabrica satisfacen la demanda en caracteristicas, calidad y
servicio, ademas, los meétodos, técnicas. tecnologia y capacidad de produccion son

adecuados y mas que suficientes.
Sin embargo, también se aprecia que los productos se distribuyen con un precio

inferior en promedio al de la competencia en un 35% y que dado lo bajo de las ventas,
la capacidad de produccion y los procesos estan sub - utilizados.

Como conclusidn podemos decir que este factor cumple en grado dptimo su funcién,
en virtud de que elabora productos que econdmicamente satisfacen las demandas de
los consumidores y emplea servicios de investigacion tecnoldgica para mejorar sus

productos y procesos.
2.4 FINANCIAMIENTO

Este factor da cumplimiento maximo a su funcion, ya que la empresa mediante una
politica consciente con respecto a sus necesidades monetarias y a las fuentes

financieras accesibles,
1). - Esta adecuadamente provista de recursos monetarios en condiciones y a )
costos optimos y
2).- hace una prudente utilizacidn de los mismos en sus actividades.
Lo anterior se desprende del analisis de las razones financieras estudiadas en las que
aparece una independencia financiera que indica que por cada peso de activo con que

cuenta la empresa, $ 0.97 pertenecen a los accionistas y por lo mismo en el grado de
obligaciones por cada peso del activo, $ 0.03 pertenecen a extrafios. .

Asimismo la empresa denota una independencia total de las instituciones financieras,
ya que no aparece ningln adeudo de este tipo.

Y por titimo, se puede apreciar que todos los activos fijos se encuentran totalmente
pagados ya que la relacion de pasivo fijo a activo fijo es igual a cero.
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2. 5 MEDIOS DE PRODUCCION

Como se ha visto, la empresa esta preparada para volumenes de produccion diez
veces mayores al actual, por elloc en las condiciones que se viven, es obvio que exista
una sobre - inversidon tanto en terrenos, inmuebles, mobiliario, equipo de reparto y
maquinaria, todo esto se comprueba cuando vemos que la razén de intensidad de la
inversion es de 0.82, lo que significa que de cada peso del activo total ochenta y dos
centavos estan invertidos en activos fijos.

Por elio podemos decir que este factor cumple su funcién al estar la empresa dotada
de los servicios internos necesarios: terrenos, edificios, maquinaria y otros bienes de
produccion, en cantidad suficiente y calidad adecuada para una elaboracion eficiente
de sus productos.

2.6 FUERZA DE TRABAJO

En términos generales este factor se encuentra cubierto en forma satisfactoria, ya que
cumple con todos los requisitos legales, contractuales y de relacién asi como de
seguridad industrial, capacitacidn, adiestramiento, etc.

Aun en el rengldn de importancia de los salarios (mano de obra) en relacién con el
costo de produccion, que aparentemente es alto, ya que muestra que por cada peso de
costo de produccion se gastan $ 0.35 en la mano de obra, esto sélo se debe al alto
costo de salarios en virtud del bajo volumen de ventas.

Cabe aclarar, que en el afio de 1975 se liquido al personal de mas antigliedad y de
inmediato se recontratd, rompiendo asi la posibilidad de altos pasivos contingentes, de
esas personas sélo quedan en la actualidad el Sr. Alfredo Pérez Reyes y el Sr. Carios
Serrano Garcia, o que nos indica que desde un punto de vista real, su antigiedad es
de mas de 40 anos. Estas personas han sido claves en el departamento de transporte
{proceso de laminas para impresion) y en el de impresion en offset.

Asimismo la empresa cuenta con once personas que superan los 10 afos de
antiguedad, las cuales conocen perfectamente su trabajo, pero que no dejan de tener
resistencia al cambio, lo cual hace dificil la implantacion de nuevos meétodos y
procesos. Esto es algo a tomar en cuenta en la nueva organizacion.

La relacion laboral en todos estos afios, ha sido objeto de preocupacién por parte de
la Direccion General, lo que ha traido como consecuencia que en la actualidad se
cuente con personal dispuesto a colaborar en las etapas de mas carga de trabajo. La
relacion por parte de la empresa y trabajadores es muy buena debido a que la
Direccidon General siempre se ha preocupado por dar un trato justo y correcto a cada
uno de ellos.

2.7 SUMINISTROS
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En este factor se puede decir que lo Unico que falta es control, tanto de guarda de
materiales como de existencias y consumos. Sin embargo. en cuanto al propdsito de
ésta area, la empresa cumple sobradamente con su funcidn, ya que provee a sus
departamentos de produccidon de materiales y otros abastecimientos adecuados en
calidad, cantidad, costo y tiempo, conservando inventarios a un nivel econdmico.

2.8 ACTIVIDAD PRODUCTORA

iLLa capacidad de produccion real de la empresa no se midid debido a que es
demasiado grande en funcion de las condiciones actuales, sin embargo se determind
una capacidad de producciéon considerando el personal y el estado de la maquinaria
actual, determinando que sélo se utiliza el 32% de la misma seglun se aprecia en la
recopilacion de informacidn.

No cabe duda que hay un problema de sobre - inversion en activos fijos, pero por lo
que respecta a la aportacion de este factor en el resultado de las operaciones,
podemos concluir que la funcion se cumple en forma adecuada ya que usando los
meétodos de transformacion apropiados, la empresa ha organizado y mantiene en
operacién sus departamentos de produccidn en condiciones de o&ptima eficiencia,
aprovechando ventajosamente los servicios de la investigacion tecnoldgica.

2.9 MERCADEO

Después de analizar este factor, salta a la vista que la empresa tiene-un problema de
ventas insuficientes, por lo que debe prestarse especial interés en esta area.

En principio debemos reconocer que el mercado es tan grande que nmguna empresa
es capaz de atenderio.

Por otra parte, los productos que se manejan retnen todos los requisitos. para ser
plenamente aceptados en el mercado tanto en calidad, belleza, precxo seguridad de
entrega, servicio, etc.

Debido a la magnitud del mercado y a la poca participacidn que se necesita para lograr
las ventas adecuadas podemos decir que no se tiene competencia y ‘cuando
ocasionalmente se topan con ella, nuestras condiciones, productos 'y precios son
perfectamente competitivos.

Tomando en cuenta todo lo anterior, podemos decir que el problema de la empresa
esta en su organizacion de ventas, ya que con los elementos que cuenta no podré
llegar a los volimenes necesarios para lograr e! punto de equilibrio.

En el rengldn precios, se puede decir que no sdélo son competitivos, sino que
practicamente se estd regalando el producto al vender un 35% abajo de la
competencia, cuando sus calidades y servicios son comparabies.
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Como grado de cumplimiento de esta funcidn, se considera que es una gran limitante
para que la empresa logre sus objetivos y por otra parte limita las operaciones de todos
los demas departamentos o factores.

2. 10 CONTABILIDAD Y ESTADISTICA

Este factor se considera que en términos generales cumple satisfactoriamente con su
funcién en virtud de tener la informacidén contable, cumplimiento fiscal, movimientos
financieros, facturacién y control del personal en forma oportuna y adecuada.

Si bien es cierto que no cuenta con presupuestos estadisticos de diferentes tipos,
contabilidad de costos y revision por parte de auditoria, también es cierto que es
producto de la falla de otros factores que limitan las operaciones de la empresa en
general.

Después del analisis de cada factor y de sus elementos gue estimulan o limitan la
operacion y de los medios con los que se cuenta se procedera a determinar los
factores limitantes y las conclusiones del diagnostico general.

3. ETAPA IV.- COMBINAR HALLAZGOS PARA DIAGNOSTICAR

En primer lugar procederemos a determinar los factores limitadores de la operacion
global de la empresa, para ello veremos su evaluacion en conjunto.

1.- Medio Ambiente.- Estimula

2.- Politica y Direccion.- Limitante

3.- Productos y Procesos.- Estimula

4.- Financiamiento.- Estimula

5- Medios de Produccion.- Estimula

6- Fuerza de Trabajo.- Estimula

7- Suministros.- Estimula

8- Actividad Productora.- Estimula

9- Mercadeo.- Limitante

10- Contabilidad y Estadistica. - Estimula

3.1 FACTORES LIMITADORES

Como se puede apreciar, los factores limitadores se encuentran en politica y Direccion
asi como en mercadeo, por lo que se hara un recuento de estos dos factores.

a).- POLITICA Y DIRECCION:
LIMITANTES:

1.- La empresa no cuenta con una organizacion formal
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2.- No esta definida la mision y los objetivos.

3.- No existen organigramas

4.- No hay metas, presupuestos ni otros medios de control

5.- No se encuentran definidas las funciones, la responsabilidad y la delegacion
de autoridad.

6.- No existe manual de organizacion que incluya la descripcion de puestos.

7.- Un punto de equilibrio muy alto debido a los bajos precios de venta.

8.- Al no tener objetivos definidos no cuenta con una planeacion estratégica para
lograrios.

9.- Para el ejercicio del 2002 se considera como meta el lograr el punto de
equilibrio para dar tiempo a la implantacion de estrategias que permitan un
resultado razonable.

10.- Aun cuando los medios de produccidon no son una limitante, dada su sobre
- inversion, generan gastos que forman parte del costo y que limitan e influyen
en la operacion financiera, de produccion y de ventas.

b).- MERCADEO
LIMITANTES:

1.- Precios abajo de la competencia aproximadamente en un 35%.
2.- Falta de una organizacion de ventas y elementos humanos necesarios para
lograr los volimenes requeridos.

3.2 RESUMEN DEL DIAGNOSTICO

Como un resumen del diagndstico podemos decir que para resolver el problema de
utilidades insuficientes (actualmente pérdidas), es necesario proceder por parte de la
Direccion a la organizacion tota! de la empresa, fijando ademas: estrategias que lo
lleven a los volumenes de ventas necesarios para obtener una utlhdad adecuada ala
inversioén total de la misma. L J . S :

Considerando el diagndstico de este estudio, procederemos a. calcular el punto de
equilibrio para el arfio 2002 con los siguientes supuestos: . 7. 5 g

1.- Los gastos fijos seran los mismos. -
2.- Se calcula que los precios subiran en promedlo es dec
venta a distribuidores, marketing y venta dnrecta en un 25%.
3.- La misma venta en niumero de pedido

, considerando la
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3.3 PUNTO DE EQUILIBRIO 2002

GASTOS FlJOsS 5,785,385.74

VENTAS NETAS 5,562,328.77 x 1.25 = 6,952,910.96
GASTOS VARIABLES 6,952,910.96 x0.39 = 2,711,635.27
COSTO POR PEDIDO 6,952,910.96 / 5,042 = 1,379.00

GASTOS VARIABLES 2.,711.635.27 = 0.39
VENTAS 6,952,910.96

Lo cual significa que de cada peso que se venda, 39 centavos seran de
gastos variables.

Calculo del punto de equilibrio

V. =CF + XV

V = 5,785,385.74 + 0.39V
7 V=0.39V = 5,785,385.74

-V (1-0.39 ) =5,785,385.74; 0.61Vv = 578588574
‘V 578538574—948423892&,

0.61

9,484, 238.92/ 1 ,379.00 = 6 878 pedldos e
GASTOS VARIABLES 9,484, 238 92 -'5; 785 385 74 —3 698, 853 18
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GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO 2002
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4. ETAPA V.- PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO
LITO OFFSET NACIONAL, S. A. de C. V.
AT'N. ARQ. JORGE V. BARBEABOSA TORRES

Por medio de la presente sometemos a su amable consideracion el diagndstico de la
organizacion de su empresa derivado det estudio realizado con el método de Analisis
Factorial, el cual fuera solicitado por usted con el propdsito de detectar las fallas
existentes en la empresa, proponer soluciones para lograr a futuro la obtencion de
utilidades que representen cuando menos el 10% del capital tota! invertido.

Las fallas o problemas detectados se pueden resumir en la falta de una organizacién

formal y una venta insuficiente ademas de realizada a precios muy bajos, por ello,
proponemos realizar el siguiente trabajo:

1.~ Elaboracion de un manual de organizaciéon, en el que se establecera lo
siguiente:
a).- Mision de la Empresa
b).- Objetivos

c).- Politicas

d).- Organigrama'. y o

e).- Descripcién de pUestbs
2.- Propuesta de Estructura para ’

3.- Propuesta de una estrategla de ventas para lograr en el ejercxcm del 2002 el
punto de equilibrio. . [ :

Esperando que esté de acuerdo con. nuestro dlagnéstlco y apruebe el trabajo a
desarrollar, quedamos de usted. ; :

Atentamente: .

Pedro Barbabosa Escudero




Con el propdsito de no ser repetitivo, no se incluyen en el cuerpo del diagnéstico todos
los detalles en que se basa el mismo, enfocandose sélo como resumen y considerando
que con ello se obtiene la autorizacion de la direccidon para llevar a cabo el trabajo
propuesto. por ello, procederemos a realizarlo en el siguiente capitulo.
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CAPITULO CUARTO
REORGANIZACION DE LA EMPRESA

1. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

De acuerdo a la propuesta de soluciéon al problema de utilidades insuficientes
que tiene la empresa, motivado por la falta de una organizacion formal y lo bajo
de sus ventas, se procedera a ejecutar el trabajo requerido consistente en:

1.- Elaboracion del Manual General de Organizacion.
2.- Estrategia que permita por el ejercicio del 2002, lograr una venté en besds
de -$ 9,484,238.92 (nueve millones cuatrocientos ochenta:y  cuatro. mil

doscientos treinta y ocho pesos 92/100 M. N.) equ:valentes a 6 878 pedldos
con un precio promedio de venta de $ 1,379.00. y X S

El Manual General de Organizacion sera elaborado  con base en todo - lo
establecido en el segundo capltulo de este trabajo.
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LITO OFFSET NACIONAL, S. A. de C.V.

MANUAL GENERAL DE ORGANIZACI(DN

ELABORADO POR EL ASPIRANTE A L. A. PEDRO BARBABOSA E.
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LITO OFFSET NACIONAL S A de C. V

1.1 MANUAL GENERAL DE ORGANIZACION

a).- Motlvos que o |gman su elaboramon T

-
© 0 N 0O .0-bh W N

: Puestos

1. 14 Apéndice =
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1. 2 Motivos que Originan su Elaboracion

Debido a que la empresa ha venido obteniendo pérdidas en los ultimos cinco
ejercicios, y ante la necesidad de cambiar su curso, y asi entrar en un camino
de progreso y obtencidn de buenos resultados, se ha llevado a cabo un
diagnoéstico general de la situacion que priva dentro de |la empresa. Como
resultado de ello, se hace necesario cambiar la forma de trabajo entrando en
un orden que abarque a todas las actividades que se desarrollan fijando
claramente el resultado pretendido y la forma en que ha de lograrse.

1. 3 Descripcion de su Contenido

Dentro de este manual abarcaremos una breve historia de la empresa, para la
mejor comprensidon de las decisiones que se tomen, asimismo, se definirad lo
que es este manual y su objetivo. También quedara definida la mision, los
objetivos y las politicas sobre las que trabajara la empresa, un organigrama
maestro y la definicidn de cada uno de los puestos y departamentos que
forman parte integral de la compafia.

1. 4 Responsabilidad de actualizarlo y mejorario

Por otra parte sera responsabilidad de Pedro Barbabosa E. El mantenerlo"
actualizado y mejorarlo conforme se vayan describiendo nuevos:factores que ;
modifiquen la estructura establecida en esta primera emision del :m

1. 5 Definicion y objetivo del manual

1. 5.1 a).- Definicion.- Este manual es un documento detalv!a‘dq y.contiene en.
forma ordenada y sistematica, informacion acerca de la organizacion de esta
empresa. : i g

1. 5. 2. b).- Objetivo.- EI objetlvo de este manual es:delimitar. actlwdades
responsabilidades y funciones del personal de la’ empres : si'c aumentar
la eficiencia de los empleados para Iograr Ios objet blecidos. por-la
direccion. LR

1. 6 Breve historia de la Empresa:

LITO OFFSET NACIONAL, S."A. de.C. V.. es una empresa dedicada a la
fabricacion y comercializacién de todo tipo.de i calendarios de pared, abanicos
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y calendarios de bolsillo, la cual, también comercializa articulos publicitarios o

promocionales.

Nace en 1955 bajo el nombre de CALENDARIOS SELECTOS, S. A. yen 1861

se transforma en LITO OFFSET NACIONAL, S. A.

con un capital social de

$ 1,000,000.00 (un milldn de pesos 00/100 M. N.) posteriormente en el afio de
1984 cambia a una sociedad de capital variable, por lo que su razdn social, a
partir de esa fecha es LITO OFFSET NACIONAL, S. A. de C. V., (LONSA)
aumentando su capital a $ 100,000,000.00 (cien millones de pesos 00/100 M.
N.) sin derecho a retiro, es decir cono un capital minimo, depositando la

administracién en un consejo integrado como sigue:

PRESIDENTE.- SR. JORGE BARBABOSA HERRERA
TESORERO.- ARQ. JORGE V. BARBABOSA TORRES
SECRETARIO.- ING. MANUEL CERVANTES PALOMING

En 1986 y como una estrategia de ventas, se constituyen varias distribuidoras

propias, llegando en el lapso de cinco afos,

a contar con once

comercializadoras en toda el area metropolitana, mismas distribuidoras que
desaparecen en el ano de 1991 debido a la falta de control administrativo, por

su desmedido crecimiento.

En el afio de 1987, y como producto de una estrategia, se crean tres empresas

para formar el Grupo Empresarial Barbabosa,

denominaciones:

con Jas siguientes

1.- MISION SANTA FE, S. A. de C. V. La cual es propietaria del

inmueble en donde se encuentra la planta productora.

2.- INMOBILIARIA ARACENA, S. A. de C. V. Quien es duerfia de toda la
maquinaria y equlpo con la que cuenta la empresa para producir, y

3.- BARBABOZA PARRENO S C. Propletan
Av. Sur 16 No.:.214, en-donde se encuentran Ia
también parte de la planta productiva. i

a:del mrnueble ubicado en
oficinas’ administrativas y

Todas ellas celebran contrato de arrendamiento dé sus bienes con LONSA.
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Durante todo este tiempo la administracion estuvo dividida entre el Sr. Jorge
Barbabosa Herrera y su hijo el Arq. Jorge Barbabosa Torres, el primero
encargado de la comercializacion de los productos y el segundo de la
administracion financiera y de produccion. Lo cual fue un éxito al grado que ia
empresa fue considerada por la revista “Fortune’” como la numero uno de
Ameérica Latina en su género.

Desgraciadamente y después de un tiempo de enfermedad fallece, en Octubre
de 1999, el Sr. Jorge Barbabosa Herrera y aunado a esto, la imposibilidad del
Arq. Jorge V. Barbabosa Torres de dedicarse por completo a la empresa, pues
lo aqueja una enfermedad que no se o permite, lo cual trae como
consecuencia que fa compafnia venga a menos y de ahi deriven todos los
problemas que se enfrentan en la actualidad.

En 1995 llega a la empresa Pedro Barbabosa Escudero, hijo del Arqg. Jorge V.
Barbabosa Torres con el propésito de ir tomando las riendas del negocio, ya
que el objetivo principal de todo lo que estad haciendo es el de permitir una
sucesion en favor del Licenciado.

Con motivo de su llegada, se han adicionado nuevos productos que
complementan el servicio al cliente. Ademas se han logrado incorporar, para
su comercializacion, una gran cantidad de productos publicitarios como bolsas
para mandado, llaveros, ceniceros, encendedores, plumas, vasos, tazas,
imanes, etc. ) -

En la actualidad, LONSA se encuentra ubicada en el Distrito Federal, no

cuenta con sucursales ni distribuidoras propias, tiene un capital de social ™

de $ 9,150,000.00 (nueve millones ciento cincuenta mil pesos 00/100 M.N.) y
su administracion se lleva a cabo mediante un Consejo de Admmlstracmn
integrado de la siguiente manera: LR

Presidente y Tesorero.- Arq. Jorge V. Barbabosa Torres

Secretario.- Pedro Barbabosa Escudero .
Vocal.- Lic. Ma. del Carmen Barbabosa Escudero
Vocal.- Lic. Beatriz Barbabosa Escudero
Comisario.- Ing. Manuel Cervantes Palomino
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1. 7.- Mision de la Empresa:

“Elevar el nivel de vida de las personas, convirtiéndolas en empresarios
independientes, a través del negocio de compra - venta de calendarios y
articulos publicitarios. Asi como crear fuentes de trabajo que contribuyan al
bienestar de sus empleados, trabajadores y de la sociedad".

1. 8.- Objetivos Generales:
a).- Se puede considerar que el principal objetivo de la empresa durante
el ejercicio del 2002 es lograr el punto de equilibrio, es decir, obtener una venta

de 6,878 pedidos con un importe total de $ 9,484,238.92 en los términos
establecidos en el presupuesto de ventas que se incluye a continuacion:
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PRESUPUESTQO DE VENTAS 2002

MES VTA. DIRECTA DISTRIBUIDORES MARKETING T O
TAL

PED.| IMPORTE] PED. IMPORTE PED.| IMPORTE| PED.|] IMPORTE

ENE. o o o 0 6| 17,822.73 6 17.822.73

FEB. o o 23 25.770.51 3 8,811.36 26) 34,681.87

MZO. 20} 27.,547.58 110 123.250.29 41 11,881.82 1341162,679.69

ABR. 40| 55,095.16 448 501.964.81 42| 124,759.1 530{681,819.09
2

MAY. 50| 68.868.95 357 400,003.21 431 127,729.5 4501 596,601.73
7

JUN. 80| 110,190.3 302 338,378.06 105] 311.,897.7 4871 760,466.18
3 =]

JuL. 80| 110,190.3 822 921,015.79 130 | 386,159.1 1,032( 1,417,365,

3 7 29

AGT. 80 110,190.3| 1,178| 1,319.898.5 114 | 338.631.8 1.372] 1,768,720.

3 4 9 76

SEP. 80| 110,190.3| 1,403| 1,572,001.3 280 831.,727.4 1,763§ 2,513,919.

3 9 4 16

OCT. 52| 71.623.71 859 962,472.70 167} 496,066.0 1,078 1,530,162.

1 42

NOvV. (o] o (o] (¢] o (e} o] o

DIC. o] 0 (¢] o o] (o] 0 -0

TOTA 482} 663.896.7| 5,502| 6,164,755.3 894 | 2,655,586.| 6,878 9.,484,238.

L 2 [s] 90 92

b).- Para los siguientes ejercicios debera obtener una utilidad neta
adecuada en funcién del Capital invertido, que represente cuando menos diez
puntos arriba del costo porcentual promedlo {c.p.p.) dei ejercncno a que se
refiera el resultado.

c).- Con los resultados mencionados en el inciso anterlor lograr en un
plazo no mayor de cinco afos, la sucesion del Arqg.- Jorge V. Barbabosa Torres
en favor de su hijo- el Pedro Barbabosa’ Escudero; ‘dejando una empresa
organizada . 'y ‘con:’ los = recursos necesanos ks para que - funcione con
independencia financiera N T g : T
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d).- Crear en dos anos una estructura de ventas, tanto en venta directa
como marketing y distribuidores que le permita controlar cuando menos el 10%
del mercado nacional. .

1.9 Politicas Generales:

a).- El tratamiento que se dara a las personas, ya sea clientes,
distribuidores, o personal de oficina y de planta, tanto en el aspecto de
relacién comercial, laboral o social, sera aquella que dicten la moral y las
buenas costumbres, es decir un trato justo y equitativo del que deriven largas
relaciones personales.

b).- Los productos principales para comercializar seran aquellos que
produce la propia empresa (calendarios, abanicos y bolsillo) y los demas
articulos publicitarios s6lo seran apoyo para la venta de los primeros.

c).- El abastecimiento de materias primas (papel, varilla y cartéon) se
llevara a cabo con un afio de anticipacion pudlendo los materiales ser sumdos
en la medida de su necesidad durante todo el ejercicio.

d).- Investigar continuamente el mercado para‘detectar sus cambios e -
innovaciones y asi mantener a la empresa .actualizada y preparada para
adaptarse a dichos cambios. : O ct .

e).- Cumplir adecuadamente con todas las Ieyés y reglamentos emitidos
por las autoridades, tanto en e! orden penal, fiscal, laboral, asi como civil y
comercial.

f).- Mantener todos los activos de la empresa en condiciones de uso
tanto los inmuebles como la maquinaria, mobiliario, equipo de computo y
transporte, a través de planes adecuados de inversion y mantenimiento. EIi
sistema que debera utilizarse en términos generales sera el preventivo.

1. 10 Organigrama Maestro:
Los organigramas conocidos también como graficas de organizacion, son
representaciones graficas de la estructura formal de una empresa. Estos

muestran las inter-relaciones, las funciones, los niveles. jerarquicos, las
obligaciones y la autoridad existente dentro de ella.
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Las distintas unidades se representan por casillas conectadas unas.con otras
mediante lineas sdlidas que indican el orden jerarquico y los canales oficiales
de comunicacion. .

El organigrama que se presenta es del tipo general y también se le conoce
como carta maestra, porque presenta toda la organizacién y estructura de la
empresa. ‘
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1. 11 Descripcion de Puestos:

A continuacion se procedera a elaborar la descripcion de cada uno de los
puestos que aparecen en el organigrama general de la empresa.

Nombre del Puesto: Reporta a:
ASAMBLEA GENERAL DE NO REPORTA ES EL ORGANO
ACCIONISTAS MAXIMO

DESCRIPCION DE LABORES

1.-_DESCRIPCION GENERICA:

La asamblea general de accionistas es el érgano supremo de la sociedad:
podra acordar y ratificar todos los actos y operaciones de ésta y sus resoluciones

seran cumplidas por la persona que ella misma designe, o a falta de des:gnacxén por|- ’

el Consejo de Administracion.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

Para llevar a cabo sus labores, las asambleas generales: de'ai:ciomstas' son
ordinarias y extraordinarias. Unas y otras se reuniran en el dOmlClllO social,’y sin este
requisito seran nulas. Salvo caso fortuito o de fuerza mayor. S

En las asambleas ordinarias se trata cualquner asunto que ‘no sea’c los
enumerados en el articulo 182 de la Ley General de Sociedades Mercantiles

se refiere a las asambleas extraordinarias; como ejemplo tenemos

1.- Aprobar o desaprobar el reporte anual del Presndente" del 'Co sej'o“vde
Administracion. - T R L

2.- Aprobar o desaprobar el reporte del comisario asi{'corﬁo] los’ Estados
Financieros del ejercicio. B R I S R

3.- Nombrar o remover al Consejo de Administracion
4 .- Decretar repartos de dividendos

5.- Asignar emolumentos al Consejo, etc.
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Por lo que respecta a las asambleas extraordinarias, sélo podran tratar los
siguientes asuntos:

1.- Prorroga de la duracion de la sociedad.

2.- Disolucion anticipada de la sociedad.

3.- Aumento o reduccidn del capital social.

4.- Cambio de objeto de la sociedad.

5.- Cambio de nacionalidad de la sociedad.

6.-Transformacion de la sociedad

7 .- Fusién con otra sociedad.

8.- Emision de acciones privilegiadas.

9.- Amortizacién por la sociedad de sus proplas accnones y emision’ de
acciones de goce.

10.- Emision de bonos.

11.- Cualquier otra modificacion del contrato socnal y . :

12.- Los demas asuntos para los que la ley o el contrato socnal exua un quérum

especial.

Elaboré: Autorizo: SO i . Fecha de Vigencia
: i Dl Abrll del 2003
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Nombre del Puesto: Reporta a:
CONSEJO DE ADMINISTRACION ASAMBLEA GRAL. DE ACCIONISTAS
DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Como un conjunto de organizadores, el Consejo se encarga de la
administracion general de la empresa, tomando decisiones por mayoria de votos,
siempre y cuando, para que funcione legalmente debera asistir por lo menos la mitad
de sus miembros, en caso de empate el Presidente del Consejo decidira con voto de
calidad.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Nombrar a uno o varios directivos o gerentes generales.

2.- Tendran todas las facuitades o poderes necesarios para llevar a cabo su
cometido, no tendran necesidad de autorizacion especial para los actos que ejecuten
en su desempeiio de parte de la Asamblea de Accionistas, estos poderes son todos
los generales y especiales tales como:

a).- Para actos de administracion y laboral.
b).- Pleitos y cobranzas

c).- Actos de dominio

3.- A su vez, podran otorgar estos mismos poderes a’ Ios dlrectores y
gerentes generales que nombren, dichos poderes serén revocables. e

4.- Son solidariamente responsables para con la socnedad de lo siguiente:

a).- De la realidad de las aportacxones hechas por los socxos.
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b).- Del cumplimiento de los requisitos legales y estatutarios establecidos con
respecto a los dividendos que se paguen a los accionistas.

c).- De la existencia y mantenimiento de los sistemas de contabllldad control,
registro, archivo o informacion que proviene de ley.

d).~ Del exacto cumplimiento de los acuerdos de las asambleas de accionistas.

5.- Presentaran a la asamblea de accionistas anualmente ‘un: ihfo’rme/f»que
incluya por lo menos: : ;

a).- Un informe de los administradores sobre la marcha. . de la soctedad en el
ejercicio, asi como sobre los principales proyectos exrstentes.

financiera.

c).- Un estado que muestre la situacion financiera de i
cierre del ejercicio. '

d).- Un estado que muestre, debidamente exphcados
resultados de la sociedad durante el ejercicio.

EJerClCIO.

f).- Un estado que muestre los cambnos en
patrimonio social, acaecido durante el ejercicio. ;

g).- Las notas que sean necesarias para com le
que suministren los estados anteriores. E :

h).- Presentar a la asamblea el informe del comisario respecto ala verac:dad
suficiencia y razonabilidad de la informacion presentada por el consejo en Ios incisos
c) al g), debiendo incluir este informe, por lo menos. >
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1.- La opinién del comisario sobre si las politicas y criterios contables y de
informacion seguidas por la sociedad son adecuadas y suficientes tomando en
consideracion las circunstancias particulares de la empresa.

2.- La opinidn del comisario sobre si esas politicas y criterios han. sido
aplicados consistentemente en la informacion presentada por el consejo.

3.- La opinion del comisario sobre si como consecuencia de-lo . anterior la
informacion presentada por el consejo refleja en forma veraz y suﬁcnente la situacioén
financiera y los resultados de la sociedad.

FEIaboro: Autorizo: Fecha de vigencia:
Abril del 2003
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Nombre del Puesto: Reporta a:
DIRECTOR GENERAL CONSEJO DE ADMINISTRACION

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Es el encargado de llevar a cabo la planeacion y organizacién de la empresa,
creando una estructura en la cual se lleve a cabo el proceso de influir sobre las
personas para que realicen en forma entusiasta el logro de los objetivos previamente
establecidos. Asi como de implementar todos los controles necesarios para
asegurarse del cumplimiento de los mismos.

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Planear el curso de la empresa a corto, mediano y largo plazo mediante ia
elaboracion de:

a).- Objetivos claros y precisos
b).- Presupuestos o metas y,
c).- Estrategias
2.- Planeacion financiera de la b,/e‘r,nbresa y la obtencion de recursos para el
desarrollo de sus operaciones, todo en funcidn 'de.los objetivos : previamente
establecidos. : EHp SRR
3.- Determinacion de estandares, es decir, unidades de medida que sirvan
como modelo, que permitan la evaluacion del desempefio de cada uno de los

factores que integran la operacidn general de la empresa ) -

4.- El andlisis de los Estados Financieros mensuales para determinar la
situacion de la empresa en relacion a sus objetivos.

5.- Elaboracion de un manual de procedimientos administrativos en donde se
filen los meétodos, gufas de accidn, la manera como realizar cada actividad,
procedimientos, reglas y programas de cada departamento vigilando la entrada y la
salida de cada uno de ellos para que no se interrumpa el proceso.
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6.- Representacion legal de la empresa ante autoridades’ penales, civiles,
mercantiles, laborales, fiscales, etc. ya sea en forma directa’o. dando poderes a
representantes, pero vigilando siempre el uso de esos poderes.’

7.- Representar a la empresa ante las |nstltuc10nes financleras para la
obtencidn y tramite de financiamientos. : :

8.- Determinar las estrategias a seguir tanto en el aspecto Iegal ﬁscal ciVil y
laboral para la proteccidn de los bienes de la empresa. -

9.- Determinacion de los seguros, tanto en clase como en:monto, para due ia

companiia no esté sobre o bajo asegurada.

10.- Firmar cheques de las erogaciones que se efectien, para estaf‘ informado
tanto en el aspecto financiero como en el de control de gastos lnversnones. e

11.- Desempenar todas aquéllas labores que le sean conexas o

similares cuando se requiera.

Elaboré: Autorizo: S vk Fecha de vigencia:
LT Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
SECRETARIA DIRECTOR GENERAL
DESCRIPCION DE LABORES

1.- DESCRIPCION GENERICA:

Apoyar en todo lo necesario al director general para que éste logre la direccion
y control de la empresa, ademas de efectuar labores personales del director para
que éste disponga de mas tiempo para la administracion.

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Comunicar telefénicamente al director con cualquier persona que le mdxque.

2.- Recibir y clasificar la correspondencna elaborar el control de la mnsma y
distribuirla a cada departamento. ;

3.- Contestar la correspondencia de la d:rec ion; ¢
de su jefe. ;

4.- Controlar las chequeras personales del! directo
teléfono, tarjetas de crédlto etc.

fafirma” correspondencu
tengan que se a tonzados.

iaboresi que: .

8.- Desempenar todas aquéllas
similares cuando se requrera. :

Elaboro: Sl ’ - Autorizé; v.ru'v»#ébhadé,Vigencia:
- SR AL T T Abril del 2003.
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Puesto: Reporta a:
GERENTE GENERAL DIRECTOR GENERAL

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Coordinar y supervisar la operacion de las diferentes areas de la empresa
como son produccion, almacenes, finanzas, ventas y personal de tal manera que los
objetivos se cumplan poniendo en practica las estrategias, meétodos y
procedimientos fijados por la direccion.

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Integrar cada uno de los departamentos de la empresa con las personas
idéneas para lograr sus objetivos.

2.- Coordinar las actividades de todas esas personas. de - tal manera que
pongan en practica todos los procednmlentos y meét dos necesanos para; consegunr .
los fines deseados. <

3.- Llevar a cabo la . elaboracion
permitan, ademas de control, el desarrollo,i i
empresa. . AT

"abériura E de*, nuevos|.
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6.- Seleccidon y disefio de los muestrarios que cada aifio constituyen la
presentacion de los productos.

7.- Supervisar y aprobar la contratacnén del personal y manejar las relaciones
con el sindicato.

8.- Aplicar el reglamento interior de traba)o buscando la dlscnplma y respeto en
todas las relaciones con el personal. 2w

9.- Exigir a todos los depanamentos su reporte -diario’ de operacnones con el
propdsito de saber que se ha hecho y SI se van cumpllendo las metas establecndas
para cada uno de ellos. L

10.- Presentar a la dlreccnén Ios reportes que ésta Ie solxcnte ademés de los
estados financieros mensuales y el ejercIClO del presupuesto. R

11.- Vigilar los reportes de cobranza y tomar medidas enylé cartera vencida. ..

12.- Tener relacion con los principales proveedores de materias brimas va que
debido al gran volumen de compras son tratados dlrectamente por. la erencxa

13.- Participacion en exposiciones dentro y fuera del pais en relacnén con
nuevos productos, maquinaria, etc. N .

14.- Revisiébn constante del manual de organlzac n, politxcas ObjethOS etc.,
para mantenerio actualizado y en operacnén PERI

15.- Organizar y participar en semmanos de mohvacnén al personal ventas,
impuestos, etc. R R X s

16.- Autorizacion de compras y pagos asr como Ia firma de cheques cuando
no lo haga la direccion. : :
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17.- Autorizacion de érdenes de produccion de cromo en blanco, tanto para
control como para abastecimiento al departamento de impresion.

18.~ Determinar y supervisar los programas de capacitacidon y adiestramiento
en cumplimiento con Ia Ley Federal del Trabajo.

19.- Coordinar a las brigadas constituidas por el programa de proteccion
civil. (incendios, primeros auxilios, etc.)

20.- Desempenar todas las labores conexas, anexas o similares para que la
empresa opere segun lo planeado y los objetivos sean plenamente alcanzados.

Elaboro: Reviso: Fecha de vigencia:
Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
JEFE DE PRODUCCION GERENTE GENERAL

DESCRIPCION DE LABORES

1.- DESCRIPCION GENERICA:

Pianeacion y supervisiéon de la produccidn para que ésta sea elaborada en
tiempo y de acuerdo a la calidad y especificaciones requeridas, cuidando que todos
los elementos para producir se encuentren en perfectas condiciones (maquinaria y
equipo, materiales, mano de obra, etc.) reportando diariamente a ventas todo lo
producido para que se proceda a su entrega.

I.- DESCRIPCION ESPECIFICA:
1.- Establecer la secuencia de fabricacion, ordenando los pedidos por gﬁ.lpo“s' -

de acuerdo a sus medidas y las tintas que requieran para aprovechar los.cambios en
las maquinas y elaborar los pedidos urgentes dentro de los grupos.

2.- Recibir los pedidos provenientes del departamento de ventas.
control con la orden de produccion respectiva.

3.- Vigilar todos los dias que las tareas individuales de cada trabajado ayari
sido cumplidas, en caso contrario, tomar las medidas necesarias para que’se
cumplan. :

4.- Llevar un control _por cada méquina paré' determ nar

para llevar a cabo la reposicion correspondaeme. R

6.- Coordinar los procesos de produccion en cada uno de los departarnentos a
su cargo, vigilando que no se quede estancada nxnguna orden de produccnén.

7.- Resolver los problemas que se le presenten a cada uno de Ios encargados
de las diferentes secciones de produccion.
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8.- Elaborar el programa de mantenimiento preventivo de cada una de las
maquinas que estan bajo su jurisdiccion. . RN

9.- Establecer un control de calidad que permita la elaboi’acién de - los
productos conforme a la calidad y especificaciones determinadas por la direccién.;

10.- Elaboracidon de muestrarios y determinacién de los tiros |n|C|aIes por f‘gura
en relacidon con los pronodsticos de ventas. ;

11.- Supervisar que se cumpla con el prograrhé d
adiestramiento de todo el personal que se encuentre bajo su mando

capacitaciéri' : \

12.- Estar a! tanto de nueva tecnologia y técnicas que podrran utilizarse para
mejorar el desempefio de la produccion. .

13.- Participar en un comité de nuevos productos y en a- elecmén de temas :
para los nuevos muestrarios. : .

14.- Desempeiar labores conexas, anexas y srmxlares .a las yva ndlcadas
segun las necesidades de produccion. : . 5 A

Elabord: Autorizo: : «= .- Fecha de Vigencia:
) : Abril' del 2003
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Puesto: Reporta a:
JEFE DE DISENO GRAFICO

TECLEADOR
DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Disefio y captura de la publicidad que se imprimira en los
empresa, asi como el disefio de grabados, logotipos.

productos de la

1i.- DESCRIPCION ESPECIFICA :

1.- Teclear el anuncio que se imprimird en cada uno de los productos. que

maneja la empresa.
2.- Anadir los efectos especiales, grabados y logotipos sohcnados por. el
cliente.
3.- Supervisar la produccion diaria de tecleadores y la elaboracion de placas de
acuerdo al programa de produccion. . :

4.- Checar que cada uno de los anuncios quede impreso en una placa que
permita la impresion adecuada en las maquinas de offset. TR

5.- Supervisar y adiestrar al personal que se encuentra bajo sus ordenes.

6.- Desempeiiar labores conexas, anexas y sumnlares alas antenores segun se
requiera . : .
Fecha de Vigencia:

Abril del 2003 -

Autorizo:

Elaboro:
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Nombre de! Puesto: Reporta a:
ENCARGADO DE PLACAS Y TECLEADOR JEFE DE COMPUTEXTOS

DESCRIPCION DE LABORES

I.- DESCRIPCION GENERICA:

Disenar y formatear todos los anuncios, asi como imprimirlos en placas para
que previa revision pasen al departamento de produccion en donde seran lmpresas
en los diferentes productos que maneja la empresa.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Teclear o capturar en la computadora todos los datos del chente para :
disefiar su anuncio. .

2.- Anadir al anuncio los efectos especiales, grabados y logotlpos sohcnados
por el cliente.

3.- Revisar los anuncios en cuanto a onograft
etc. para evitar devoluciones y otorgar un buen serv:

4.- En caso de errores o dudas, consultar con el Jefe de computextos para
determinar el camino a seguir. ; -

5.- Elaborar las placas de los anuncnos tanto en forma vertlcal como honzontal
considerando las necesidades de los prensnstas par nmprlmlr correctamente.’ S

6.- Coordinar la impresion - de placas' lar medlda en funcnén del

programa general de produccién.

7.- Desempenfar las Iabores conexas anexas y s:mxlares a las anteriores segun
se requiera. g

Elabord: Sl Autorizé: . Fecha de Vigencia:
s ; Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
Corrector Ortografico y de estilo JEFE DE DISENO GRAFICO

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Responsable de revisar los anuncios que se van a imprimir en todos y cada
uno de los articulos que fabrica y comercializa la empresa.

.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Checar en el contrato el producto solicitado por el cliente asi como su
medida para saber el area de impresion con que se cuenta.

2.- Revisar detenidamente los datos del anuncio a imprimir, comparando la
papeleria que manda ventas contra el formato que elabora diserio, esto implica:
ortografia, informacion completa, grabados, tipografias solicitadas, logotipos, etc.,
etc.

3.- Regresar los formatos a los disefiadores y tecleadores para que hagan las
debidas correcciones, volver a revisar para verificar que ya estén correctos.

4.- Autorizar los anuncios para la elaboracién de las placas correspondientes
cuando se trate de calendarios., de impresion en papel albanene para bolsas,
plumas, encendedores y en fin todos los pasos a seguir para concluir con su
proceso.

5.- Efectuar la revision de trabajos especiales, esto son: textos, folletos,
santorales, etc.

6.- Hacer las aclaraciones necesarias en ventas cuando haya confuslones (5]
duplicidad en los datos que envian los clientes.

7.- Redactar las literaturas que llevan los cromos en la parte postenor estas
son una breve descripcion informativa de estos. B

8.- Desempeniar las labores conexas, anexas y s:mllares a las anteriore segun
se requiera. :

Elaboré: Autorizo: HE Fecha dé,VlgénCIa:
<Ll s T Abrit del 20030
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Nombre del Puesto: Reporta a:

GUILLOTINISTA JEFE DE PRODUCCION

DESCRIPCION DE LABORES

I.- DESCRIPCION GENERICA:

Responsable de todos los cortes necesarios, en la guillotina, para la
elaboracion de los productos que maneja la empresa, asi como el mantenimiento y
reparacién en su caso de la mencionada maquina.

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Efectuar los diferentes cortes de cromo, santoral, exfoliador, cartén, etc. de
acuerdo al programa de corte que se elabore dentro del plan general de produccion.

2.- Programar los cambios de corte en la guillotina y las cantidades a cortar de
tal manera que se abastezca a todas y cada una de las maquinas.

3.- Reportar al jefe de produccion cualquier anomalia"en los - materiales o
descompostura de maquinaria para proceder de acuerdo a sus instrucciones. -

4 - Observar todas las medidas preventivas para evitar accidentes de trabajo.

5.- Programar el sistema de la guillotina, sobre todo en nuevos cortes con el fin
de optimizar el uso de la misma. .

6.- Mandar afilar cuchillas y programar’ su ~ambio de  tal rh'a‘he'ra;que la
maquina no se quede parada. g : N .

7.- Reportar diariamente al jefe de’ pro'ducc" n el trabajo deséfréllédo‘eltdia
anterior. T SR g

8.- Desempenar Ias Iabores conexas, anexas y sxmllares a las antenores segun
se requiera. . : :

Elabord: s L ;,,'Autorizézi : e Fecha de Vigencia:
: L S . R Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a : -
JEFE DE BLOCK i JEFE DE
PRODUCCION .

DESCRIPCION DE LABORES

|.- DESCRIPCION GENERICA:

Supervisar el trabajo de las alzadoras de tal manera que cumplan con las metas de
produccion, calidad y oportunidad de acuerdo al plan general de produccnfm

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Supervisar el trabajo de las alzadoras en cada paso para compaginar el
taco o block de santoral para el calendario exfoliador.

2.- Verificar la secuencia correcta para la integracion de dichos blocks

3.- Distribucion de trabajo a las alzadoras de acuerdo a la determinacion de la
tarea diaria que debe cumplir cada una de ellas.

4.-Elaboracion del programa anual de produccidon del block tanto diario como
semanal.

5.- Supervisar la elaboracion de respaldos, tanto de linea como especiales.

6.- Supervisar la perforacion del ojillo en los respaldos del calendario
exfoliador.

7.- Supervisar el forrado de los respaldos de exfoliador y el pegado del cromo
en dicho respaldo.

8.- Supervisar el acabado de los calendarios de escritorio.

9.- Reportar diariamente el trabajo desarrollado el dia anterior, asi como las
anomalias o problemas que se presenten. .

10.- Desempeniar labores conexas, anexas y similares a las anterlores segun
se requiera. . PRt

: Fecﬁra’de;\v/igenréia: I
“ Abril del 2002.

Elaboré: Autorizdo:
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Nombre del Puesto: Reporta a:
ALZADGCRA JEFE DE BLOCK

DESCRIPCION DE LABORES

1.- DESCRIPCION GENERICA:

Desarrollar el trabajo fisico para compaginar y empacar el block, asi como
forrar los respaldos correspondientes para integrar el calendario exfoliador.

1Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Llevar a cabo los pasos necesarios para compaginar el block de calendario
exfoliador, siguiendo las instrucciones de su jefe.

2.- Forrar los respaldos del calendario exfoliador.

3.- Embolsar los blocks con sus respectivos broches.

4.- Empacar los blocks terminados y mandarlos alvalmé'céh paira su guarda.
5.- Engargolar y armar los calendarios de escritorib.

6.- Armar y engargolar muestranos de calendarlos tanto de la linea -actual
como de lineas futuras. T

7.- Desempenar las labores conexas, anexas y sirﬁilares a las expuestas
segun se requiera. ; . ; e

Elaboré: Auto_rizé:v L ) Fecha de Vigencia:
S B e T Abril del 2003
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Nombre del Puesto: - Reporta a:
JEFE DE SURTIDO . . JEFE DE PRODUCCION

DESCRIPCION DE LABORES

I.-_ DESCRIPCION GENERICA:

Integrar cada uno de los pedidos recibidos con las figuras o cromos solicitados
por el cliente, cuidando que la calidad de los mismos esté de acuerdo a lo
estipulado. i S e el

II.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Surtir cada uno de los pedidos con las figuras. o cromos sollcntados por el
cliente tanto en modelos como en cantidades. L .

2.- Vigilar fisicamente los muestrarios por figura para reportar
faltantes. :

3.- Revision fisica antes de surtir, de cada uno de los cromos rec:bndos para
determinar si su impresion cumplie con la calidad requerida. .

4.- Anadir a cada pedido los cromos (de los mismos solicitadds) 'ne'cesa'rios
para que el maquinista lleve a cabo sus pruebas y al final de Ia impresxén no se
tengan faltantes. Los cromos a afadir seran como sigue: § :

a).- Tres figuras adicionales en pedidos a imprimir en tinta negra.

b).- En caso de impresion a varias tintas, anadir seis cromos de los sollcntados
por cada una.

c).- Cuando la impresion se lleve a cabo en Iéﬁninas. se debera consultar con el
jefe de produccion el nidmero de crornos adicionales que_ deberan afadirse.

Coordmarse con: el Jefe de computextos v prensnstas para determinar los
camb:os de color’ en Ias maqumas. [ p
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6.- Entregar los cromos surtidos junto con sus placas respectivas a los
prensistas de acuerdo al programa de produccion.

7.- Notificar el jefe de producciéon en el momento en que el inventario de
cualquier figura llegue a 1,500 piezas para proceder a su reposicion.

8.- Presentar en forma semanal la estadistica de! consumo por figuras de la
semana.

9.- Revision de las hojas que salen de maquinas tanto de.cromo como de
santorales para determinar cuales cumplen con la calidad necesaria para pasar a la
guillotina. N

10.- Desempefiar labores conexas, anexas y similares a las anteriores, segun
se requiera. k N

Elaboro: Autorizo: h Fecha de Vigencia:
. Abril del 2003
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Nombre del Puesto: .. Reporta a:
AUXILIAR DE SURTIDO ‘ : JEFE DE
SURTIDO o ’

DESCRIPCION DE LABORES

I.- DESCRIPCION GENERICA:

Surtir todos y cada uno de los pedidos vendidos de tal  manera. que ‘las
cantidades y las figuras sean las correctas. v

1l.- DESCRIPCION ESPECIFICA:
1.- Surtir pedidos especificos en cuanto a cantidad y modelos.

2.- Notificar al jefe de surtido aquellas figuras que bajen a‘tl, 500 cromos: para
su inmediata reposicion. B

3.- Separar los cromos defectuosos que encuentre durante el proceso de
surtido . .

4.- Entregar a los prensistas los pedidos surtxdos para que se proceda a su
impresion. : "

5.- Desempeiniar labores conexas, anexas y S|mxlares a Ias antenores segun se
requiera. : :

Elaboro: Autorizd: Fecha de.Vigencia:

~'Abril del 2003:
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Nombre del Puesto: ) Reporta a:
JEFE DE DISENO GRAFICO JEFE DE PRODUCCION
DESCRIPCION DE LABORES

I.- DESCRIPCION GENERICA:

Es el responsable de que las placas salgan de su departamento a impresion,
con el diseno adecuado, sin errores y en las medidas y cantidades necesarias para
dar cumpiimiento al programa de produccion.

II.- DESCRIPCION ESPECIFICA:
1.- Recepcidon de pedidos para su elaboracion tanto en disefio como en placa vl

llevar el control adecuado que permita saber: cuales entran, se encuentran‘ nj:
proceso y salen de su departamento.

2.- Supervisidon de disefiadores y tecleadores, vlgllando que Ios dlsenos sean
adecuados y los textos no tengan faltas de ortograﬂa, omisioneside letras o
cualquier otro tipo de error. D .

4.- Solicitar a compras lo’*: necesarlo,para su
maximos y minimos establec:dos para cad

5.-
en cada uno _de_.los’ proceso
tomados en cuenta ern el.pro

6.~ Consultar con el jefe de ventas cualquxer duda o'error que pueda surgir en
la elaboracion del dlseno y texto ‘de los pedldos.b : ;
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7.-Mandar a hacer la impresion de negativos a la empresa désignada para ello,
previa formacion de imagenes en la computadora.

8.- Elaborar personalmente el disefio de pedldos especnales que por su grado
de dificultad asi lo requieran. sl - ; R

S.- Intervenir en la elaboracion de las tegracion - del
muestrario anual de calendarios, abanico y bolsnll : -

se requ:era

10.- Desempeiar las labores conexas anexa y snrnl are se

,Fecha de Vlgencxa'
“Abril del 2003

Elaborod: Autorizd:. -
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Nombre del Puesto: Reporta a:_ .
DISENADOR GRAFICO JEFE DE DISENO GRAFICO

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Disefar en la computadora todos y cada uno de los anuncios, grabados,
logotipos y cromos especiales para calendarios, bolsas y demas articulos
promocionales.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Disenar la publicidad en calendarios y abanicos segun lo especifique cada
uno de los pedidos.

2.- Anadir a dichos disefos los efectos especiales, grabados y logotipos
solicitados por los clientes.

3.- Disefiar los anuncios para la bolsa y demas articulos promocionales como:
llaveros, ceniceros, plumas, destapadores, encendedores, relojes, etc.

4.- Disefar los calendarios y abanicos especiales de acuerdo a: Ias
especificaciones del pedido. L

5.- Disenar trabajos especiales como separadores, folletos. forrhas
administrativas, etc. ki

6.- Participar en la elaboracidn de los muestrarios anuales y de
productos, llevando a cabo su disefio.

7.- Ensefar y adiestrar al personal que imprime en sengraf[a los
promocionales.
8.- Aclarar dudas acerca del formato, direcciones y textos con el jefe de dlseno

grafico
9.- Desempenar labores conexas, anexas y similares a las ant S uando
se requiera. anee
Elabord: Autorizo: i Fecha de:Vigencia:
: : = Abril del :
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Nombre del Puesto: Reporta a:
TRANSPORTE LITOGRAFICO JEFE DE PRODUCCION

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA;

Elaborar las laminas litograficas para la impresién de cromo, santoral y trabajos
especiales, en negativos, de acuerdo a las especificaciones establecidas y en
funcioén del programa general de produccion.

.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Elaborar laminas litograficas para la impresion de cromos, santorales y
especiales.

2.- Para ello, previamente hacer los trazos y formaciones en dichas laminas.

3.- Sensibilizar, insolar y revelar las imagenes de los negativos sobre las
mencionadas laminas.

4. - Mantener en forma ordenada un archivo con todos los negativos de las
figuras utilizadas, tanto en las lineas pasadas como en las futuras.

5.- Programar la elaboracion de laminas de acuerdo al programa general de
produccién.

6.- Verificar que las laminas de cromos y santorales lleven las referencias de
pie de casa, numero y nombre en la figura, asi como la leyenda “Impreso en México”

7.- Cumplir con las normas de calidad establecidas para que el! producto
terminado sea de la mejor calidad.

8.- Entregar las laminas a cada uno de los prensistas, verificando con ellos que
reunan todas las especificaciones para una correcta impresion.

9.- Desempenfar labores conexas, anexas y similares a las anteriores segun se
requiera.

Elabord: Autorizé: Fecha de Vigencia:
Abril del 2003
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Nombre del Puesto: Reporta a:
PRENSISTA DE MULTILIT JEFE DE PRODUCCION

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Imprimir en la maquina multilit los anuncios de las medidas pequefias de
calendarios, asi como la papeleria requerida por la empresa.

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Imprimir los anuncios publicitarios de los calendarios en las medldas de 24
x 46, 24 x 35 y exfoliador. .

2.- Imprimir los forros para el respaldo del calendario exfoliador.

3.- Imprimir la papeleria de uso interno en las cantidades y especnﬁcamones
requerxdas

4.-Verificar que los colores con que imprime sean los establecndos por el

pedido

5.- Mantener su maquina en optimas condiciones de limpieza y reportar al jefe
de produccion cualquier desperfecto que tuviera.

6.- Observar las medidas de precaucion y protecciéon establec:das por la
empresa, para evitar accidentes.

7 .- Mantener las areas cercanas a la maquina y pasillos libres de pilas, patmes
© cualquier otra cosa que impida el libre transito de personas.

8.- Dar cumplimiento al programa de mantenimiento preventivo de su méquma‘

9.- Reportar al jefe de produccidn cualquier anomalia que detecte durante su
trabajo, ya sea, cromos de menos en el pedido, cromos mal impresos, f‘guras no
requeridas, etc.

10.- Desempefar labores conexas, anexas y similares a las anteriores, segun
se requiera.

Elaboro: Autorizo: Fecha de Vigencia:
Abril del 2003 .
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Nombre del Puesto: Reporta a:
PRENSISTA DE MAQUINA KORD JEFE DE PRODUCCION

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Imprimir en la maquina kord tanto seleccion de color como anuncios en las
medidas de calendario pequenas de acuerdo a las especificaciones requeridas y al
plan general de produccion.

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Imprimir seleccion de color para la fabricacion de cromos en las medidas de
24 x 35, 24 x 46, 30 x 60, exfoliador y abanico.

2.- Imprimir los anuncios publicitarios en las mismas medidas enunciadas en el
punto anterior.

3.- Trabajar de acuerdo a un programa de produccién con el menor nimero de
cambios de medidas y tintas.

de produccion cualquier falla que se presentara.

5.- Mantener la areas cercanas a su madquina y pasillos libres de pilas, patlnes

o cualquier otra cosa que impida el libre transito de personas.

6.- Reportar al jefe de produccion cualquier anomalia que detecte durante su

trabajo, ya sean errores en las laminas, placas, cromos mal impresos, fguras

requeridas, etc.

7.- Verificar que los colores que imprima sean los requeridos en el pedldo

8.- Observar las medidas de precaucion y proteccién establecid

empresa para evitar accidentes. Vi
9.- Dar cumplimiento al programa de mantenimiento: preventivo

maquina. -

10.- Desempenar labores conexas, anexas y similares a las anter;

se requiera. :

Elabord: Autorizé: L Fecha de Vigencia:
. ~ U Abrit del 2003
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Nombre del Puesto: Re orta a:
PRENSISTA DE MAQUINA ROLAND : _JEFE DE PRODUCCION
DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Imprimir seleccion de color de calendarios de pared y santorales de todas las
medidas, de acuerdo al programa general de produccion.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Imprimir seleccidn de color para obtener cromos de las medidas de 24 x 35,
24 x 46, 30 x 60 y 40 x 80 cm.

2.- Imprimir santoral en las medidas de 24 x 9, 30 x 11 y40 x 15 cm.

3.- Imprimir e! santoral para el block exfoliador tanto diario como semanal. *

4.- Trabajar de acuerdo a un programa de produccién con el menor nimero de
cambios en medida y tintas.

5.- Mantener su area de trabajo y maquina limpias y en buenas condlcmnes.

6.- Mantener las areas cercanas a su maquina y pasillos libres de pilas, patlnes
o cualquier otra cosa que impida el libre transito de personas. -

7.- Dar cumplimiento al programa de mantenimiento preventivo de su méquma
reportando de inmediato, toda falla, al jefe de produccién.

8.- Reportar al jefe de produccidén cualquier anomalia que detecte durante su
trabajo, ya sean errores en las laminas, cromos no requeridos, tintas, etc.

9.- Observar las medidas de precauciéon y proteccion establecidas- por la
empresa para evitar accidentes.

10.- Desempeiiar labores conexas, anexas o similares a las anteriores, segun
se requiera.

Elabord: Autorizd: Fecha de Vigencia:
Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
PRENSISTA DE MAQUINA SORD JEFE DE PRODUCCION
DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Imprimir los anuncios asi como seleccion de color de calendario de pared y de
bolsilio, de acuerdo al programa general de produccion.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Imprimir seleccidon de color para calendarios de las medidas de 24 x 35, 24
x 46, 30 x 60 y boisillo.

2.- Imprimir los anuncios publicitarios para los calendarios en medldas de 30 x
60 y 40 x 80; ya sea con placa o con lamina.

3.- Imprimir el santoral para el calendario de bolsillo y para el calendario de
pared en las medidas de 24 x 9, 30 x 11 y 40 x 15.

4 .- Trabajar de acuerdo a un programa de produccion con el menor nimero de
cambios en medida y tintas.

5.- Mantener su area de trabajo y maquina limpias y en buenas condiciones.

6.- Mantener las areas cercanas a su maquina y pasillos libres de pilas,
patines, tarimas o cualquier otra cosa que impida el libre transito de personas.

7.- Dar cumplimiento al programa de mantenimiento preventivo de su maquina,
reportando de inmediato, toda falla, al jefe de produccion.

8.- Reportar a su jefe cualquier anomalia que detecte durante su trabajo, ya
sean errores en las laminas, placas, cromos mal impresos, cromos no requendos
etc.

9.- Observar las medidas de precaucidn y proteccion establecidas por la
empresa para evitar accidentes.

10.- Desempeiiar labores conexas, anexas o similares a las anterlores segun
se requiera. :

Elaboro: Autorizo: - . Fecha de Vigencia:
v -Abril. del 2003
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Nombre del Puesto: Reporta a:
OPERADOR DE MAQUINA SK JEFE DE PRODUCCION

DESCRIPCION DE LABORES

I.- DESCRIPCION GENERICA:

Integrar los santorales de todas las medidas, pegando cada una de las seis
hojas que lo forman (alzado) de acuerdo al programa general de produccion.

H.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Compaginar o alzar los santorales de las medidas de 24 x 9, 30 x 10 y 40 x
15 de tal manera que cumpla con la calidad requerida.

2.- Dominar e introducir el papel en las mesas de la maquina

3.- Trabajar de acuerdo a un programa de produccién con el menor nimero de
cambios en medida.

4 .- Mantener su area de trabajo y su maquina limpias y en buenas condiciones.

5.- Mantener tas areas cercanas a su maquina y pasillos libres de pilas,
patines, tarimas o cualquier otra cosa que impida el libre transito de personas.

6.- Dar cumplimiento al programa de mantenimiento preventivo de su
maquina, reportando de inmediato a su jefe, cualquier falla que se presente.

7.- Observar las medidas de precaucion y proteccidn establecidas por la
empresa para evitar accidentes.

8.- Reportar a su jefe cualquier anomalia falla o error que detecte durante su
trabajo, ya sean errores en la impresion del santoral, materiales de baja calidad,
medidas, etc.

9.- Desemperiar labores conexas, anexas o similares a las anteriores segin se
requiera.

Elaboro: Autorizo: Fecha de Vigencia:
Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
JEFE DE TERMINADO JEFE DE PRODUCCION

DESCRIPCION DE LABORES

I.- DESCRIPCION GENERICA:

Supervisar las labores de su departamento’ que estdn compuestas de
envarillado, cosido y empacado, de acuerdo al programa general de produccion.

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Supervisar las secciones de envarillado y cos:do asn como el empaque del
producto terminado. )

2.- Trabajar de acuerdo a un programa de produccuén que permita el ﬂujo de
pedidos a través de este proceso.

3.- Mantener las maquinas envarilladoras y cosedoras en buenas condiciones
de trabajo de acuerdo al programa de mantenimiento preventivo. TN

4.- Vigilar que las empacadoras coloquen los pedidos empacados por guias v
colores cuidando que la etiqueta de la caja corresponda al pedido empacado. 4 ’

5.- Recibir los pedidos impresos de los prensnstas v dnstnbuwlos segun sea el v
caso de acuerdo al programa de produccion. :

- Supervisar el trabajo y la calidad del producto en cada una de las tres ;
secciones a su mando. . ; .

7.- Perforar el respaldo : de: los-exfoliadorés' y veriﬁca'
correctamente el ojillo. i IR AR

- Supervisar el cosndo de Ia bolsa mandadera y la puesta de Ias asas.

9.- Elaborar un control de entrada 2 sallda de su departamento de’ todos y cada
uno de los pedidos que permlta saber en un’; mornento dado en ‘que - parte del
proceso se encuentran.’ ,
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10.- Operar la maquina suajadora para la fabricacion de ojillos y abanicos,
también de acuerdo al programa de produccién.

11.- Mantener la maquina suajadora limpia y en buenas condiciones de trabajo,
reportando al jefe de produccion cualquier falla que se presentara.

12.- Mantener las areas cercanas a las maquinas y los pasillos libres de pilas,
tarimas, patines o cualquier otra cosa que impida el libre transito de personas.

13.- Reportar cualquier anomalia que se detecte en su departamento durante
el desarrollo del trabajo, ya sea cromos mal impresos, pedidos incompletos, cromos
equivocados, etc.

14.- Observar las medidas de precaucion y proteccidon establecidas por la
empresa para evitar accidentes.

15.- Desempefar labores conexas, anexas o similares a las anteriores segun
se requiera.

Elaboro: Autorizo: Fecha de Vigencia:
- Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
ENVARILLADORA JEFE DE TERMINADO

DESCRIPCION DE LABORES

|.- DESCRIPCION GENERICA;

En la maquina envarilladora poner el ojillo y envarillar los calendarios en las
medidas normales y especiales.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA;

1.- Ponerle el ojillo y envarillar cada uno de los calendarios con las medidas de
24 x 46, 30 x 60, 40 x 80 y especiales.

2.- Mantener su area de trabajo limpia y las areas cercanas libres de pilas,
patines, tarimas o cualquier otra cosa que impida el transito de personas. :

3.- Una vez envarillados los cromos debera turnarlos a la cosedora que su Jefe
le indique.

4.- Observar las medidas de precaucuén y proteccuon establecndas por la
empresa. B ; :

5.- Reportar a su jefe cualquner anomal[a que detecte durante su trabajo’
sean cromos mal 1mpresos anuncnos con la t|nta cornda rotos etc. S

6.- Desempenar labores conexas anexas y. S|m|lares a las antenores seglin se
requiera. : :

echa de Vigencia:
_Abril det 2003.

Elaboro: IR ;..;Auto:jylzézrl»‘,"»‘
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Nombre del Puesto: Reporta a:
COSEDORA JEFE DE TERMINADO

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

En ia maquina cosedora, coser (engrapar) los santorales al cromo impreso y
elaborar el proceso de cosido en la fabricacion de bolsas para mandado.
1l.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Coser (engrapar) los santorales a los cromos impresos en las hedidas
de 24 x 35, 24 x 46, 30 x 60, 40 x 80 y en su caso medidas especiales.

2.- Elaborar el proceso de cosido en la fabricacién de bolsas para mandado en
sus diferentes tamanos y medidas especiales. B :

3.- Mantener su area de trabajo limpia y las areas cercanas |lbl’eS de’ pllas
patines, tarimas o cualquier otra cosa que impida el transito de personas. G

4.- Reportar a su jefe cualquler anomalia que detecte durante el desarrollo de
su trabajo, ya sean cromos mal impresos, mal envarillados, anuncios con la tinta
corrida, materiales defectuosos o diferentes a lo requerido, etc. ' .

5.- Turnar los pedidos de calendarios terminados- a la empacadora que Ie
sefale el jefe del departamento.

6.- Turnar las bolsas cosidas a su jefe para que se proceda a termmarlas.

7.- Observar las medidas de precaucton y proteccxon establemdas
empresa. :

8.- Desempeﬁar labores conexas, anexas ’yAsimllares alas anteriores} segun se
requiera. L S B AL P I . R

Elabord:

P AUtorizd: o e e .~ Fecha de Vigencia:
e SR e e Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: : " Reporta a:
EMPACADORA JEFE DE TERMINADO

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Empacar todos los pedidos terminados en las ca;as adecuadas de acuerdo a
las medidas y especificaciones de cada uno. :

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Empacar todos y cada uno de los pedidos termlnados. usando la caja
adecuada segun la medida y la cantidad de cromos . -

2.- El empaque de los cromos se llevara a cabo en rollos de 25 plezas cada
uno en las medidas de 24 x 46, 30 x 60 y 40 x 80. : ;

3.- Verificar que la cantidad empacada sea igual a la cantldad soli
cliente.
4.- Verificar en el empaque de calendario exfoliador que el nu‘,
empacadas tenga el mlsrno numero de blocks.

envarillados, etc. ST
7.- Observar las medidas de precaucidn o prot i

empresa. ; 2
8.- Mantener su area de trabajo limpia y las cercanas bres de tanmas

patines, cajas o cualquier otra cosa que impida el trafico_ de personas. Dl .
9.- Desempefiar labores conexas, anexas y. s m lar a Ias antenores segun ‘se
requiera. :

Fecha de Vigencia:
- Abril del 2003.

Elaboro: Autorizo:
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Nombre del Puesto: Reporta a:
JEFE DE SERIGRAFIA JEFE DE PRODUCCION

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Imprimir el anuncio publicitario en los articulos promocionales que maneja Ia
empresa diferentes al calendario y abanico.

.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Recibir los pedidos del departamento de disefio con sus respectivos
anuncios publicitarios y turnarlos para su impresién.

2.- Elaborar un control que permita determinar los pedidos que rembe los que
termina y los que se encuentran en cada uno de los procesos.

3.- Mandar a maaquilar la impresion de plumas, agendas, reglas, encendedores|’
y calendario de bolsillo al impresor de su eleccién. N

4.- Supervisar el trabajo del serigrafista para que el producto cumpla con ' la
calidad requerida por la empresa.

5.- Reportar a su jefe cualquier anomalna que encuentre durante el desarrollo
de su trabajo, ya sea por anuncios mal hechos mercancia defectuosa etc :

6.-Pasar a empaque todos aquelios pedxdos termmados y ea po sengrafi’a

o por maquila.

7.- Tiene .la résponsabilidad por_la . guard
publicitarios, por lo. que recibira directamente’los prod ctos ‘de parte‘de los
proveedores, verificando que la calidad sea la requenda" : .

8.- Entregara la mercancia para su lmpresu'm ya sea al sengraf‘sta o para
enviar a magquila. s A g E
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. - 9.- Debera llevar un control de existencias por umdades y valores empleando
el método de valuaciéon de precios promedlos. e . :

10.- Supervisar que el area de trabajo se encuentre llmpla y las herramlentas
en estado de uso. : B

11.- Vigilar que se lleven a cabo
estipule la empresa.

12.- Llevar control de existéncias ¢on los’ maximo_y minimos establecidos por la
institucion.

13.- Desempednar labores conexas anexas.y similares a’las’anteriores. cuando
se requiera. . R

< Fercha d'eVJVigencia:
~Abril del 2003.

Elaboré: o Aqtorizc‘::
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Nombre del Puesto: Lo Reporta a:

SERIGRAFISTA JEFE DE SERIGRAFIA
DESCRIPCION DE LABORES - - . : il i

I.- DESCRIPCION GENERICA:

Imprimir el anuncio en los articulos publicitarios que maneja la empresa ya sea
por medio de serigrafia, goteo o pegado.

- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Imprimir por medio de serigrafia el anuncio pubhcttarlo en: Ia boisa de

mandado. , g .
2.- Elaborar los marcos necesarios para llevar a cabo Io enu cnad punto
anterior. ;

3.- En los vasos y tazas, pegar el anuncio que dlseno envia en: -vinil - y
posteriormente daries el bafio de arena. (sand blast)

4.- Por lo que respecta a los llaveros, ceniceros y relo;es. el anuncio
pubilicitario efectuario por medio de goteo, y una vez seco proceder a pegarlo en el
articulo correspondiente.

5._- Armar los relojes de pared e imprimir su anuncio.

6.-Mantener su area de trabajo limpia, no tener tarimas, cajas o cualquier otra
cosa que impida el libre transito de personas.

7.- Cumplir con las normas de proteccidn que tenga establecidas la empresa.

8.- Dar aviso a su jefe de cualquier anomalia que encuentre durante et
desarrollo de su trabajo, ya sea mercanclia en mal estado, errores en los anuncios,
etc.

9.- Desempefar labores conexas, anexas o similares a las anteriores, cuando
se requiera.

Elaboro: Autorizé: Fecha de Vigencia:
Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
JEFE DE ALMACEN GERENTE GENERAL

DESCRIPCION DE LABORES

I.- DESCRIPCION GENERICA

Es el responsable de la guarda de materias primas y materiales, asi como de
su control y transito.

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Recibir de proveedores y en su caso de algunas. otras personaé las
materias primas y materiales que se compren o devuelvan de otros departamentos
para su guarda. RN

2.- Entregar con vales de salida de almacén las rriaterias;primas );_rhateriale's .

necesarios para produccion, mantemmlento u otras ‘labores, " las . 6rdenes” de
produccion haran las veces de vales. R g

3.- Llevar control de existencias en umdades Y valores tomando como método
de valuacion el de precios promedios.

4 .- Verificar en el momento de I'eclbll’ materlas prlmas Y. materiale
reunan las especificaciones previamente establecidas.

5.- Reportar a su jefe de inmediato cuanydo algun produ
existencia minima marcada. T -

6.- Elaborar las ordenes de trabajo externas para envxa
equipos a reparaciéon o cromos a laminado.

7.- Cumplir con las medidas de seguridad en el manejo y
materiales peligrosos.

8.- Elaborar requisiciones de compra para mantener las emstencxas necesanas
para cumplir con el programa de produccién.
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9.- Rechazar todas las materias primas o materlales ‘Que no retnan las
especificaciones requeridas.

10.- Conservar limpio y ordenado  todo el -almaceén, . sin invadir. pasillos con
patines, pilas, tarimas o cualquier otra ‘cosa que mplda el llbre transito de personas.

11.- Efectuar inventarios fisicos de matenas prlmas Y materlales el dia dltimo
de cada mes.

12.- Desempefar labores conexas anexas Y mllares a las anteriores, segin
se requiera. N

Fecha de Vigencia:

Elaboré:
Abril del 2003
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Nombre del Puesto: i Reporta a:

JEFE DE FINANZAS GERENTE GENERAL
DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Elaboracion de la contabilidad, control de fondos y de person )
asi como el cumplimiento de todas las obligaciones fiscales.

o ia eﬁjprésa,
1l.-_ DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Registro de todas las operaciones de la emprésa mediantela elaboracion

de pol:zas de ingresos, egresos y diario en el paquete de contabilidad denomlnado
“contpaq”. .

2.- Elaboracidn mensual de estados ﬁnancn‘ros que

in(::luyah: el bélénce
general y el estado de resultados que le sea relatlvo S i Wi

3.- Determinacion de los pagos prov:suonales mensua es eI lmpuesto sobre la
renta (I S R), impuesto al valor agregado (1'V A) e: impuesto’ ‘al: activo: (I A), asi 'comoj|:

el pago de retenciones dell. S. R. e |. V. A..y’'el pago del xmpuesto local sobre
néminas. o

4.- Actualizacion de los Estados Fmanc;e ©O: de cuerdo al boletl’n B 1 '

5.- Dar respuesta a los cuestlonarlo
(INEGI).

8.- Revision de la documentac:én en. cuanto a procedencxa requxsntos fscales
monto, etc., previa a su pago. X

9.- Supervisar la elaboracidn semanal de cheques para pagos por. todos los
conceptos.
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10.- Atender las visitas domiciliarias por parte de las autoridades ya sean en el
orden fiscal, laboral o civil.

11.- Control de los seguros tomados por la empresa cuidando su vencimiento y
monto de tal manera que las cantidades aseguradas sean correctas.

12.- Toma mensual de inventarios fisicos y compararlos con los saldos en los
controles para determinar diferencias, e investigar su causa.

13.- Control e inventario de Activos Fijos.
14.- Integracion de la comision mixta para el reparto de utilidades.

15.- Elaboracion del presupuesto anual de gastos de acuerdo a las
instrucciones de la gerencia general.

16.- Supervisar al encargado de personal en todas las labores que desarroila.

17.- Revision de las cédulas de pago por cuotas al Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS) y al Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los
trabajadores (INFONAVIT). .

18.- Efectuar, cuando lo considere oportuno, arqueos de caja.

19.- Supervisar que la cobranza se lleve a cabo de tal manera que no se tenga ’
cartera vencida. ., . :

20.- Elaboracion de las declaractones anuales tanto del l. S R. como Ia de
sueldos y salarios, retenciones, credlto all salano e mformatlvas en su . cas

21.- Vigilar que se cuente co
requisitos fiscales.

22.- Desempefiar Iabores
se requiera.

Elaboro: Fecha de VlgenCIa'

Abnl del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
PERSONAL JEFE DE FINANZAS

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:
Contratacion y control de todo el personal de la empresa tanto en el aspecto
administrativo como legal y fiscal.

1Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Redactar los anuncios necesarios para llevar a cabo la contratacion de
personal.

2.- Celebrar 1a primer entrevista en el proceso de contratamén.

3.- Contratar al personal autorizado, elaborando para ello eI contrato
correspondiente. i : LR :

4.- Dar aviso al IMSS de los movimientos que se efectuen tanto de mscrlpcnén
como de baja y modificacion de salario. B L 2 : -

5.- Capturar los movimientos anteriores en el 'progrrama del éistema
unico de autodeterminacion (SUA) del IMSS. o B FRCES

6.~ Elaborar las tarjetas de control de asistencia en forma semanal, cpidando -
que en el primer dia de vigencia queden firmadas por los trabajadores. L 3

7.- Llevar las tarjetas individuales de asistencia de los trabajadores para eIIo
debera pasar lista de asistencia todos los dias, detectando faltas y retardos.

8.- Integrar los expedientes del personal con toda la- documentacnén que
corresponda.
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9.- Elaborar semanalmente la némina para el pago de salario a los
trabajadares.

10.- Capturar en el SUA todas las incidencias como son altas, = bajas,
madificaciones de salario, faltas, incapacidades, etc. y calcular mensualmente las
cuotas al IMSS y bimestralmente el SAR e INFONAWVIT.

11.- Calcular finiquitos y elaborarios juntamente con la renuncia del trabajador

12.- Calculo de liquidaciones cuando sea necesario.

13.- Calculo de nodmina de aguinaldos y vacaciones

14 .- Calculo anual del reparto de utilidades a los trabajadores.

15.- Calculo del impuesto anual de los trabajadores y preparacion de la
declaracion anual de sueldos y salarios asi como la de crédito al salario

16.- Vigilar y aplicar las normas establecidas en el reglamento interior de
trabajo

17.- Elaboracion del programa para capacitacion y adiestramiento a. los
trabajadores.

18.- Integrar la comisidn mixta de seguridad e higiene y hacer un reporte
mensual de lo ocurrido.

19.-Verificar el funcionamiento de los equipos de seguridad tales como alarmas
y extintores, ademas cerciorarse de que estén en orden las estaciones de chequeo y
las bitacoras de vigilancia.

20.- Elaboracion del programa de proteccion civil e integracion de las
diferentes brigadas como son las de incendio, primeros auxilios, terremoto, etc.

21.- Control de permisos y solucién a cualquier tipo de problemas que le sean
presentados por los trabajadores.

22.- Control de los elementos de vigilancia, asi como darles instrucciones para
checar rondin, tocar el timbre para las jornadas de trabajo, puertas que deben
mantenerse cerradas, areas de seguridad y de riesgo, acceso a la calle, medidas de
emergencia, etc.

23.- Desempefar las labores conexas, anexas y similares a las anteriores
cuando se requiera.

Elaboro: Autorizd: Fecha de Vigencia:
Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
CAJA JEFE DE FINANZAS

DESCRIPCION DE LABORES

1.- DESCRIPCION GENERICA:

Control y manejo de los valores que se reciben en la empresa asi como de las
cuentas de cheques, y expedicion de cheques para pagos. ’

.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Recepcién de pagos ya sea en efectivo o en cheques, efectuando el
depdsito al banco en forma individual por cada uno de ellos.

2.- Elaboracion de cheques de acuerdo a las solicitudes recibidas previamente
autorizados y turnarlos para firma.

3.- Solicitar a Servicio Panamericano cada semana la nomina para el pago de
salarios a los trabajadores.

4.- Consulta de saldos diariamente y elaborar un reporte con los mismos.

5.- Presupuestar en forma semanal la cantidad que se necesita para efectuar
los pagos solicitando a la gerencia dicho importe para que se hagan los traspasos
respectivos y asi contar con fondos para expedir los cheques.

6.- Elaborar los recibos por cada cobro efectuado determinando si causan IVA
y en su caso trasladarlo por separado.

7.- Controlar la caja chica, cuidando de no pagar nada que no esté
debidamente autorizado.

8.- Efectuar semanalmente el reembolso de caja chica por Ios gastos
efectuados. ) . Sl

9.- Elaborar un reporte de cobranza cada dia, mdlcando nombre

recibo, importe y conceptos.
10.- Desempenar las labores conexas, anexas o s:mllares que se requx

numeros de

ran.

Elaboro: Autorizd: S I Fecha de
Vigencia: . R b . : :

JAbril del 2003.
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Nombre del Puesto: .. Reporta a:

COBRANZA - JEFE DE FINANZAS
DESCRIPCION DE LABORES R PR

.- DESCRIPCION GENERICA:

Llevar a cabo la cobranza de todo lo vendido asi.como.controlar que no se
tenga cartera vencida o que se entreguen pedidos sin’ recibiri previamente su
importe. : S

Il.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Elaborar las facturas que proceden por ve' s

4 - Integrar un expediente de cad: dlstrlbu:dor co
facturas expedidas.

6.- Depurar la cuenta de cheques foranea para deter
corresponde cada uno de los depdsitos efectuados. :

corresponda

-Fecha de Vigencia:

Elabord: Autorizo:

'~ Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
JEFE DE VENTAS GERENTE GENERAL

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Obtener las ventas requeridas en el presupuesto utilizando como canales de
distribucidon a los distribuidores, la venta directa por medio de comisionistas y la
venta por medio de marketing.. :

1l.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Elaboracion de las listas de precios al publico y a los distribuidores de todos|;
los productos que maneja la empresa, previa autorizacion de la gerencia general de
dichos precios. S

2.- Elaboracion de folletos representativos de todos los- productos
mencionados.

3.- Supervisar a los jefes de grupo de comisionistas, para que salgan a vender
en grupo y cumplan con las metas de ventas individuales que les han sido
asignadas.

4.- Participar en exposiciones que permitan captar distribuidores vy
comisionistas y dar a conocer los productos que maneja la empresa.

5.- Organizar clinicas y seminarios de vendedores que permitan su
capacitacion en cuanto a productos, competencia, conocimiento del mercado, etc.

6.- Captacion de distribuidores en toda la republica de acuerdo al programa
autorizado por la gerencia general.

7.-Control de metas de ventas por canal de distribuciéon, de tal manera que el
presupuesto se cumpla.

8.- Atender personalmente a clientes importantes cuando las circunstancias asi
lo requieran. .

9.- Intervenir en la conformacion de los muestrarios anuales de calendarios.

10.- Desempefiar las labores conexas, anexas y similares alas anteriores,
segln sea necesario.

Elaboro: Autorizd: - Fecha de Vigencia:
Abrii del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
VENTA A DISTRIBUIDORES JEFE DE VENTAS

DESCRIPCION DE LABORES

1.- DESCRIPCION GENERICA:

Obtener las ventas necesarias por medio de los distribuidores, de acuerdo al
presupuesto anual de ventas.

.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Atencion personal a distribuidores tanto en el area comercial como
administrativa.

2.- Obtener las ventas necesarias a través de distribuidores en toda la
republica y en el extranjero.

3.- Recepcion de pedidos de distribuidores para enviarlos a produccion.

4.- Coordinarse con el jefe de produccion para acordar la secuencia en que
debe enviar los pedidos segun sus medidas para que se cumpla el programa de
produccion.

5.- Control de ventas basandose en las metas diarias, semanales o mensuales
para determinar diferencias y tomar las medidas que sean necesarias.

6.- Reporte semanal a su jefe del estado que guardan las ventas contra lo
presupuestado.

7.- Coordinarse con el departamento de cobranza para determinar la
procedencia de entregas a distribuidores.

8.- Elaborar una lista mensual de embarques para efectos del seguro de
transporte.

9.- Enviar muestrarios y listas de precios a los distribuidores.

10.- Capturar cada uno de los pedidos recibidos en el programa de facturacnén

11.- Desempefar labores conexas, anexas o similares a las anteriores segin
se requiera.

Elaboro: Autorizo: ) . Fecha de Vigencia:
o Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
VENTA POR COMISIONISTAS JEFE VENTAS
DESCRIPCION DE LABORES

1.- DESCRIPCION GENERICA:

Obtener las ventas necesarias de acuerdo al presupuesto de ventas, usando
como canal de distribucion a vendedores comisionistas.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Contratacion de comisionistas mediante un contrato de comisién mercantil.

2.- Capacitacion de los vendedores desde el punto de vista tedrico y practico.

3.- Recepcidn y revision de los pedidos que ingresen por comisionistas,
asegurandose que el pedido contenga todos los datos necesarios para su
produccion.

4.- Intervenir como expositor en los seminarios y clinicas de ventas
aorganizadas por su jefe.

5.- Supervisar, directamente con el cliente todos aquéllos pedidos que
considere conveniente o por simples pruebas selectivas.

6.- Localizar locales en diferentes partes de la ciudad o fuera de ella, como
fuentes de contratacion

7 .- Determinar los diferentes caminos 0 medios de contratacion de vendedores.

8.- Control de ias ventas efectuadas para determinar si estén de acuerdo con
las presupuestadas.

9.- Llevar estadisticas de ventas por producto para determlnar la partncnpacnén
de cada uno de ellos. . : . .

10.- Reporte semanal de ventas a  su omo‘~ base lo
presupuestado contra lo realmente obtenido. ., -

11.- Desarroliar todas las labores’ que
similar, cuando esto se requiera. ,

s o de Indole

Fecha de Vigencia:

Elabord: Autorizo:
: Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
MARKETING JEFE DE VENTAS

DESCRIPCION DE LABORES

1.- DESCRIPCION GENERICA;

Obtener las ventas presupuestadas considerando como canal de distribucién
las ventas por teléfono { MARKETING ).

.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Contratacion de representantes de ventas por teléfono ( RVT) mediante la
celebracion de un contrato de trabajo. R L

2.- Capacitacion de los RVT tanto en el aspecto del conocimiento de: los
productos, competencia, etc., como en el aspecto practico de la visita al cliente,
previa cita.

3.- Recepcion y revision de los pedidos provenientes de ventas por este
conducto, asegurandose que contengan todos los datos para  proceder a su
fabricacion.

4.- Intervenir como expositor en los seminarios o clinicas de ventas que
organice el jefe de ventas.

5.- Control de ventas efectuadas por cada uno de los RVT para determinar si
estan cumpliendo con sus metas individuales.

6.- Reporte semanal de las ventas realizadas por este conducto comparadas
con las presupuestadas.

7.- Llevar estadisticas de ventas por producto para determinar la aportacién de
cada uno.

8.- Verificar que se haya cubierto el 50% de anticipo antes de enviar un pedldo

a produccion.
9.- Llevar en el programa de la computadora el control de pedidos desde su

recepcion hasta su entrega.
10.- Desempenar las |labores conexas, anexas y similares a las anteriores

cuando sea necesario.

Elaboré: Autorizo: Fecha de Vigencia:
Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
AUXILIAR DE VENTAS VENTA A DISTRIBUIDORES

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Apoyar y ayudar en todo lo necesario al jefe de venta a distribuidores de tal
forma que le permita llevar a cabo su funcién. :

.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Recibir los pedidos de los distribuidores sellandolos con fecha de recibido.

2.- Revisidon de pedidos asi como su valuacion para cobrar el anticipo.

3.- Capturar cada uno de los pedidos en el programa ADMINPAQ para permitir
su control desde que se reciben hasta que se facturan.

4.- Elaborar estadisticas de ventas de cada distribuidor comparadas con las
compras del ciclo anterior.

5.- Pasar fisicamente los pedidos al departamento de producciéon y darles
seguimiento. v

6.- Controlar por medio de estados de cuenta el no enviar pedldos ‘a
distribuidores que no estén al corriente en sus pagos. i

7.- Aclarar con los distribuidores cualquier error que se encuentre
pedidos.

8.- Numerar las 6rdenes de produccion { GUIAS ) antes de pasar Ios pedxdos al-
produccion. . B

9.- Enviar muestrarios y listas de precios a |los distribuidores.

10.- Archivar todos los documentos que deriven de las oper cion s del
departamento.

11.- Desempeiar las Iabores conexas anexas o similares - -a“ Ias anterlores
segun se requiera. R . w :

Elaboro: P Autorizé: Fecha de Vigencia:
L . Abril del 2003.
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Nombre de Puesto: Reporta a:
COMISIONISTAS JEFE DE VENTAS POR COMISIONISTAS

DESCRIPCION DE LABORES

1.- DESCRIPCION GENERICA:

Realizar personalmente las ventas directas a nuestros clientes mediante el
cobro de un anticipo equivalente al 15% del importe de la venta sin IVA, cantidad
que conservan por concepto de comision.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Vender directamente a los clientes la publicidad por medio de calendarios y
articulos publicitarios.

2.- Llenar el pedido con letra de molde legible y cuidando que no haya errores
que después se reflejen en produccion.

3.- En caso de que se hagan pruebas, entregarlas al cliente y obtener su
autorizacién por escrito.

4 .- Asistir a capacitacion, seminarios o clinicas de ventas segun instrucciones
de su jefe.

5.- En caso de errores, visitar a su cliente para hacer las aclaraciones
pertinentes.

6.- Apoyar en la entrega de los pedidos terminados a peticion de su jefe.

7.- Acudir a las citas que para ventas les consiga. el departamento de
marketing.

8.- Desempefnar las labores anexas, conexas o similares cuando se requieran.

Elabord: Autorizo: Fecha de Vigencia:
Abril del 2003.
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Nombre del Puesto: Reporta a:
REPRESENTANTE DE VENTAS TELEFONICAS (RVT) JEFE DE MARKETING

DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Realizar personalmente las ventas directas a nuestros clientes mediante el
sistema de ventas por teléfono y confirmacion personal.

11.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Tomando de una fuente de datos la informacion necesaria, hacer llamadas
telefonicas a los posibles clientes para venderles los: productos que maneja la
empresa. 8

2.- Tomar pedidos telefonicos y aclarar dudas antes de pasarlos a’ producc:on,
asi como cobrar los anticipos.

por escrlto.

5.- Cuando sea necesario entregaré d
su importe.

6.- Desempeiiar las labores co
cuando se requiera.

Fecha de Vigencia:
" Abril del 2003.

Elaboro: ) oo Autorizdri T
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Nombre del Puesto: Reporta a:
JEFE DE COMPRAS GERENTE GENERAL
DESCRIPCION DE LABORES

.- DESCRIPCION GENERICA:

Efectuar la adquisicion de materias primas, materiales y cualquier otra cosa
necesaria para el desarrollo de las operaciones de la empresa.

11.- DESCRIPCION ESPECIEICA:

1.- Efectuar las compras necesarias para la operacion de la empresa previa
requisicidon autorizada por la gerencxa general.

2.- Colizar con un minimo de tres proveedores todos "’ Y cada-uno de los
materiales solicitados, cuidando en primer Iugar qu S cu plan “‘con . las
especificaciones requeridas. L ; I T

3.- Elaborar fisicamente las requisiciones de. materiales para: qu
autorizadas.

4.- Elaborar los pedxdos para ser entregados a los’ P oveed res

especnflcacmnes
6.- Recibido el material turnario al almacén
solicitado.
7 .- Revision de facturas para su pago en lo refe
de los articulos para comparar con los recibidos:

9.- Desempefar las labores conexas »anexa
cuando se requiera.

Fecha de Vigencia:
Abril del 2003.

Elaboro: Autori‘zé:q
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1.12 APENDICE

El uso de este manual es una decision de la direccién de la empresa, ya que
ésta sera la encargada y responsable de su implantacidon, sin embargo es
conveniente hacer notar que como todo en la vida tiene sus ventajas y sus
desventajas, a saber:

VENTAJAS:
1.- Uniforma y controla el cumplimiento de las funciones de la empresa.
2.- Delimita actividades, responsabilidades y funciones.

3.- Aumenta la eficiencia de los empleados ya que indica lo que debe hacer Yy
como se debe hacer. :
4.- Es una fuente de informacion, ,muestra la organizacion . forrhal de la
empresa. . e g T

5.- Facilita el estudio de los problemas que se presentan en la orgamzamén.

la fugas de responsabllldad

3.~ Los jefes de Imea tratan
intrusos y tedricos. - i

4 .- Los funcxonanos staff por su parte consxderan como mcompetentes a los
jefes lineales. .

5.- Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia.
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Independientemente de las ventajas y desventajas que los manuales de
organizacidn presentan, es indudable que a cierto nivel de empresa, ésta no puede
funcionar sin una organizacion formal, por lo que es recomendable la implantacion
de este manual

1. 13 ESTRATEGIA DE VENTAS

Dentro del mundo de los negocios existen muchas formas de hacer las cosas y
logicamente algunas dan mejores resultados que otras, por ello es importante fijar la
estrategia o el modo como se van a hacer las cosas, esto hace la diferencia entre un

administrador y otro. A continuacion fijaremos las bases para decidir la estrategia a
seguir en las ventas de la empresa.

1. 14 BASES DEL PLAN ESTRATEGICO
De acuerdo al diagnostico efectuado de la empresa, se propone para el ejercicio del
2002, cumplir con una venta en pesos de $ 9,484,238.92 equivalente a 6,878
pedidos con un precio promedio de $ 1,379.00 cada uno, todo ello con el propdsito
de lograr el punto de equilibrio.

Consideraciones sobre las que se basa el plan estratégico.

1.- Los gastos y costos fijos permanecen iguales.

2.- Los gastos variables representan el 39% del importe de las ventas.

3.- El presupuesto de ventas es estimado por cada canal de distribucion
con base en las ventas del afio anterior, pero cabe recordar, que el departamento de

ventas por comisionistas solo opero de octubre a diciembre del 2001.

4.- La debilidad de-la empresa esta en su falta de vendedores o
estructura de ventas. S . AT

5.- El flujo de efectivo necesario para la obtencién de esas ventas sera el
siguiente: ’
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MES GTOS. FIJOS GTOS. TOT AL
VARIABLES
ENERO 520,000 7.000 527,000
FEBRERO 376,000 14,000 390,000
MARZO 302,000 63,000 365.000
ABRIL 391,000 266,000 657,000
MAYQO 323,000 233,000 556,000
JUNIO 338,000 296,000 634,000
JULIO 553,000 553.000| 1,106,000
AGOSTO 387,000 690,000 1,077,000
SEPTIEMBRE 433,000 980,000/ 1,413,000
OCTUBRE 486,000 597.,000( 1.083.000
NOVIEMBRE 1.008,000 O} 1,008,000
DICIEMBRE 668,000 o 668,000
TOTAL 5,785,000 3.699,000| 9,484,000

6.- Para efectos del cuadro anterior, se considera que los gastos fijos se efecttian en
las mismas cantidades y meses que en el ejercicio del 2001, y los gastos variables
representan el 39% de las ventas mensuales que aparecen en el presupuesto para
el afio 2002.

7.- Los incrementos en numero de pedidos en ventas por los diferentes canales de
distribucion son como sigue:

CANAL No. DE DIFERENCA
PEDIDOS
2001 2002
DISTRIBUIDORES 4.108 5.502 1.394 |
MARKETING 634 894 260
COMISIONISTAS 300 482 182
TOTAL 5.042 6.878 1.836
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8.- El presupuesto de cobranza para el ejercicio 2002 se considera en la misma
proporcion el ejercicio anterior .

MES COBRANZA GASTO FINANCIAMIENTO
ENERO 94,000 527,000 433,000
FEBRERO 19.000 390.000 371.000
MARZO 185,000 365.000 180,000
ABRIL 313,000 657,000 344,000
MAYQO 1,021,000 556,000 o]
JUNIO 664,000 634,000 o]
JULIO 399.000| 1.,106.000 212,000
AGOSTO 684,000| 1,077.000 393,000
SEPTIEMBR 867,000 1,413,000 546,000
E
OCTUBRE 1,010,000} 1,083,000 73.000
NOVIEMBRE 991,000} 1,008,000 17,000
DICIEMBRE 3,237,000 668,000 (o]
TOTAL: 9.484,000| 9.484.000 2,569,000

El financiamiento que aparece en el cuadro anterior es la diferencia entre los gastos
a realizar y la cobranza presupuestada, el cual podra ser aportado o financiado por
los socios o por una institucion financiera, dicho financiamiento podra“ ser. liquidado
con la cobranza del mes de diciembre. ;

1.15 PLAN ESTRATEGICO

El objetivo de este plan es lograr una venta de 6,878 pedldos a un prec:o promedlo
de $ 1,379.00 lo que equivale a $ 9,484,238.92.

Para ello se sugiere lo siguiente:

1.- Conseguir un financiamiento que ‘pueda dispbnefse en: parcialidades
de acuerdo a las necesidades de la empresa, este puede. ser con aportacuones o
préstamos de accionistas o con una institucion. f'nancnera.k - :
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2.- Conservar las ventas obtenidas en el ejercicio anterior mediante la
aplicacion de las mismas estrategias.

3.- Subir los precios de venta a distribuidores y publico en general de tal
manera que sean competitivos considerando la calidad y servicio.

4.- Contratar un gerente de ventas a distribuidores que incremente el
nGmero de ellos en un 35%, es decir, que de 50 distribuidores con los que se cuenta
en la actualidad, se obtengan 17 mas, para contar con una planilla. de 67
distribuidores. R

Para ello, se sugiere lo siguiente: h o

a).- Salir a cada uno de los estados de la Republica y efectuar entrevistas
con posibles distribuidores, previa cita confirmada desde la ciudad de México, D.F."

b).- Participar en las ferias de articulos publicitarios.

5.- Contratar un gerente de ventas que por medio de comisionistas logre
incrementar la venta directa, formando para ello grupos de seis vendedores y un
supervisor que trabajen la ciudad de México y zona metropolitana.

Se considera que cada vendedor realiza un promedio de ventas de 10
pedidos mensuales y que la rotacion de los mismos es muy alta, por lo que su
contratacién debe ser continua hasta que se logren integrar de manera permanente
tres grupos de seis vendedores y un supervisor que logren una venta aproximada de
180 pedidos mensuales que en diez meses hacen un total de 1,800 pedidos, sin
embargo, para este ejercicio y en virtud de no tener cuerpo de ventas, se estima que
solo se logre un grupo que venda los 482 pedidos presupuestados.

Para lograr lo anterior se sugiere contar con tres domicilios para
contratacidn y asi poder captar personal de las diferentes zonas del Distrito Federal.

6.- Contratar un gerente de marketing o ventas por teléfono que logre
integrar un equipo de cuatro operadores de venta por teléfono y 9 representantes de
venta por teléfono (RVT) los cuales con una venta promedio de 10 pedidos
mensuales cada uno, lograrian la meta de 894 pedidos.
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Toda esta estrategia debera estar vigilada y supervisada por el jefe de
ventas, quien sera responsable del logro de la venta total requerida, que como ya se
indico, es de 6,878 pedidos.

Se considera que con la implantacion del Manual de Organizacion y la
formacion y control de los grupos de ventas, la empresa entraréa en una etapa
ascendente que Ia lleve a obtener las utilidades adecuadas que ya han sido
previamente establecidas.
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CONCLUSIONES

PRIMERA: La administracion de empresas que se lleva a cabo
basada solamente en la intuicidn o la atencién a problemas que
diariamente se van presentando, tiene el gran inconveniente que
cuando el administrador interviene, el problema ya se presentd, por lo
que siempre se esta trabajando con lo que es urgente e importante.

Sin embargo, puede cambiarse el sistema y trabajar con lo que es
importante cuando todavia no es urgente y ello sélo se puede lograr
con la vision del futuro y la planeacidén para cuando esto llegue.

SEGUNDA: No cabe duda que la experiencia y la practica son
importantes, pero deben ser aplicadas con disciplina y orden; por ello,
se vuelven importantes los cinco pasos de la administracion
enmarcados en una organizacién formal.

TERCERA: La organizacion formal nos permite obtener un fin que
previamente fue definido en la planeacidn, establecer estructuras en
las que en forma intencional se definan roles para las personas que
forman parte de la empresa, los cuales:constituyen herramientas
administrativas que indican el como se van a hacer las cosas.

Esta organizacién formal nos permite definir, dentro de la estructura
las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales .y
humanos que forman la empresa. L

CUARTA: La falta de esta organizaéiéh hace que el administrador o
director ignore lo que esta pasando; pierda el contro! del personal y no
pueda guiarlo en virtud de que el mlsmo no conoce los objetivos y las
metas. :

Ademas, no podra controlar Ias operacrones de la misma en virtud de
no tener patrones contra los cuales comparar los resultados obtenidos
y determinar si van de acuerdo o'no con lo prevnsto.

Esta fue la causa prmmpal de que, LITO OFFSET NACIONAL, S. A. DE
C. V. , pasara de ser una empresa lider'a una empresa a punto de
quebrar. SO o
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La falta de ventas, el descontrol de personal, las sobre - inversiones,
gastos excesivos, etc., fueron producto de la falta de planeacnon y
contro! de que lo planeado se convirtiera en realidad.

QUINTA: Sabemos que la teoria de la organizacion a pesar de estar
integrada por conceptos, principios, técnicas, procedimientos ..y
criterios, no nos indica una sola manera de organizar, sino que permne
fa creatividad, la vision y la cultura del organizador.

Por ello, las propuestas se han presentado, si bien en forma objetiva,
de tal manera que la direccion de la empresa pueda aplicar toda su
vision e imaginacion para lograr sus propdsitos.

SEXTA: Podemos decir, que si la direccion de LONSA se aplica a la
implantacidon del Manual de Organizacion y la estrategia a base de
integrar grupos de ventas, los objetivos previamente determmados se
lograran, por las siguientes razones: :

1.- La direccion de la empresa tendré claros los ob;etlvos a corto
mediano y largo plazo. . L .

2.- Conociendo los objetivos  pod
permitan medir el avance de los mismos

3.- Podra fijar metas parc ale q ‘ e
para lograrlas.

para el logro de sus objetlvos'

Cabe mencionar que una organizacion:no es:sélo un agrupamlento de
hombres, asi como: el organismo:no esisdloiun amontonamlento de
células, ya que hay un‘alma® que“le ‘da’unidad’y.vida, ‘asi también la
direccién o autoridad le da'unidad y.vida a'la empresa. -
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SEPTIMA: Pueden estar elaborados los manuales de. organizacion,
planes, objetivos, etc., pero mientras. no Ilegue Ia dlrecmén a darles
vida, estos permanecerén guardados

Por ello vale la pena recordar las diez cualidades que debe tener el
Director o Autoridad:

1.- Sentido de responsabilidad
2.- Iniciativa
3.- Saber convencer
4 - Saber entusiasmar
5.~ Saber coordinar
6.- Saber comunicar las érdenes
7 .- Espiritu de justicia
8.- Sentido de equidad
9.- Mantener la disciplina, y
10.- Dar buen ejemplo.

OCTAVA: Para terminar y con el propdsito de generar la accién
diremos como dice Fayol cuando define indirectamente lo que es la
direcciéon “Una vez constituido el grupo social, se trata de hacerlo
funcionar”; tal es la misién de la direccion. Sy ’
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Cuadro comparative entre lo que pasaba en la empresa y lo que pasara cuando se
implemente la organizacion propuesta.

ANTES DESPUES
1 - La organizacidn de la empresa 1.- Se contara con una organizacién formal.
era empirica.
2.- La empresa trabajaba sin obje- 2.- Quedaran definidas las metas y objetivos en
tivos y metas definidas. las diferentes areas de comercializacion

produccion, gastos, inversiones, etc.

3.- No se encontraban definidas 3.- Con el manual de organizacion, quedaran
ias funciones, pues(os,jeraFQUIas Yo definidas las funciones de cada quien,su puesto,
responsabilidades. jerarquia y lineas de autoridad, lo que traera

certeza en el desarrollo del trabajo.

4.- No existian presuﬁuestos. - - 4.- Se implementan controles presupuestales en
: PR ventas, cobranza, produccion, flujos de efectivo,etc.

5.- Existia dua!idad de mando.’ 5.- Con el organigrama cada persona tendra claro
S de quien depende y quien esta bajo su mando.

6.- No se contaba con una super- 6.- Teniendo claridad en las funciones de cada
vision adecuada. i 1 persona implementadas las metas de trabajo,
cada persona podra ser supervisada y valuada.
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