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INTRODUCCION

Los miembros de las organizaciones (estatales o privadas) deben tener como una
de sus tareas principales la de involucrarse en una actividad que aumente la habilidad de
la organizacién para triunfar en el futuro; a este proceso se le llama Planeaci6n
Estratégica Aplicada.  Actualmente, las empresas estatales enfrentan cambios
(globalizacion econémica, competitividad, mejora de la calidad, implementacién de
nuevas tecnologias, etc.) los cuales no podran superar sino modifican su estructura
organizacional, para hacer mas eficientes y efectivos los procesos administrativos. Para
poder mejorar las empresas estatales es necesario definir nuevas estructuras de
organizaciéon para ello es necesario estudiar el origen, base legal, estructura
organizacional actual, caracteristicas de la empresa, procesos administrativos, recurso

humano, capacidad instalada y otros factores que afectan.

La planeacion estratégica se aplicard a una empresa estatal de artes graficas
como una herramienta determinante para poder alcanzar los objetivos y metas
institucionales, que permitan planificar, coordinar y controlar por medio de un
presupuesto eficiente todas las funciones y operaciones con el fin de que se obtenga el

maximo rendimiento con el minimo esfuerzo.

Finalmente, las empresas estatales mejoraran si empiezan por definir o
redefinir su vision, mision y objetivos a mediano y largo plazo; aprenden a examinar su
medio ambiente econémico y saber que tienen, con base en un anélisis de recursos con

los que cuentan.




1 ANTECENDENTES GENERALES

1.1 La empresa estatal de artes grificas

En la actualidad existen dos empresas estatales de artes graficas que son las de
mayor importancia por su capacidad instalada. Estas son las mayores productoras de
impresos para el Estado. Estas son la Tipografia Nacional cuya funcién principal es la
edicién del Diario Oficial o de Centro América y el Taller Nacional de Grabados en
Acero que es la encargada de la produccion de especies valorizadas (sellos postales,
timbres fiscales, papel protocolo, etc.). Ademas, de formas para la recaudacion tributaria
del Estado. Se encuentran otras, pero su tamafio no es considerable y consisten
generalmente en departamentos de reproducciones que no cuentan con instalaciones
propias. La empresa estatal de artes graficas a la que se aplicard la planeacion
estratégica, como un medio para modificar su estructura organizacional sera: El Taller

Nacional de Grabadds en Acero.
1.1.1 Origen

En 1942 fue fundado El Taller Nacional de Grabados en Acero, su fundador y
jefe fue el sefior Mariano Peraza. Fueron nombrados como grabadores Froylan Ceballos
y Francisco Gutiérrez y como dibujantes Celeste Espada y Ricardo De La Riva. Se creo
con el propésito de elaborar todas las especies fiscales y postales, que en esa época se
importaban de Francia e Inglaterra, se deseaba producir el papel moneda, que se
realizaba en American Bank North de los Estados Unidos y Thomas De La Rue & Co.
Ltda. y poder atender el mercado de Centroamerica en la impresion de valores. Asi dio
inicio el Taller Nacional de Grabados en Acero, anexo a la Tipografia Nacional, que
pertenecia al Ministerio de Gobernacién, pero el Taller Nacional de Grabados por su

cardcter de produccién de valores quedo bajo la administracién del Ministerio de




Hacienda y Crédito Publico y luego cuando este se transformé en Ministerio de Finanzas
Publicas pasa a formar parte del mismo. Fue necesario, para un mejor funcionamiento,
contar con instalaciones propias, por lo que en 1962 fue trasladado a las instalaciones
donde actualmente se ubica (sexta avenida cuarenta guién sesenta y cinco, zona ocho,
Guatemala, ciudad). En 1987 se implementa la impresién de formas, calcomanias y
etiquetas para la recaudacion tributaria del Estado. Finalmente, en 1997 se abri6 una
linea de produccién en el sistema de formas continuas, como un paso importante en la
actualizacion tecnoldgica del Taller Nacional de Grabados en Acero. Asi es como esta

institucioén a contribuido en la historia social, econdmica y artistica de Guatemala.
1.1.2 Base legal

El marco juridico institucional que sustenta a El Taller Nacional de Grabados en

Acero es el siguiente:
a) Acuerdo gubernativo de fecha 17 de septiembre de 1956

Este reglamento dicta las normas legales para la impresién, conservacion y
guarda de especies fiscales y sellos postales; y para determinar con claridad las
obligaciones de los trabajadores del Taller Nacional de Grabados en Acero ; delegados
del Ministerio de Hacienda y Crédito Piiblico y de la Contraloria General de Cuentas

para la fiscalizacion.
b) Acuerdo ministerial del 14 de abril de 1972
Este reglamento define una nueva conformacién del Taller Nacional de Grabados

en Acero modificando las funciones y agregando nuevas unidades administrativas. El

cual se integraria de la siguiente manera:




e Jefatura de Taller
e Seccion Administrativa

e Seccioén de Produccion
¢) Decreto 114-97 del Congreso de la Repiiblica, Ley del Organismo Ejecutivo

Se emiti6 con el objetivo principal de desarrollar los preceptos constitucionales
sobre organizacion, atribuciones y funcionamiento del organismo ejecutivo. En el
articulo 35 se definen las funciones del Ministerio de Finanzas Publicas al cual
pertenece el Taller Nacional de Grabados en‘Acero, esta nueva ley deroga expresamente
el Decreto 106-71 del Congreso de la Republica, Ley del Ministerio de Finanzas
Publicas y el Acuerdo Gubernativo 5-72 Reglamento de la Ley del Ministerio de

Finanzas Publicas del 16 de febrero de 1972; que eran los que anteriormente regian.
1.1.3 Estructura organizacional

Conforme al Acuerdo Ministerial del 14 de abril de 1972, Reglamento Interno
del Taller Nacional de Grabados en Acero esta integrado por: Jefatura de Taller, Seccion

Administrativa y Seccion de Produccion.

a) Jefatura del Taller. Estd a cargo de un jefe, quien tiene asignadas las siguientes

funciones:

e Cumplir y hacer que se cumplan las disposiciones emanadas y atribuciones que
competen al Taller Nacional de Grabados en Acero.

e Proponer ante el Ministerio del ramo el nombramiento de personal para el Taller
Nacional de Grabados en Acero.

e Aprobar las distintas operaciones técnicas y administrativas.




¢ Enviar al Ministerio de Finanzas Piblicas el cuadro pormenorizado de los trabajos
realizados por el Taller Nacional de Grabados en Acero, para informarle de los
productos que se han obtenido de cada méaquina y sus respectivos operadores.

. Gestionar ante el Ministerio de Finanzas Publicas con la debida anticipaciéon la
compra de los materiales, maquinaria, equipo, implementos y servicios que necesite
la dependencia.

¢ Ordenar la destruccion de especies defectuosas.

* Delegar las funciones en el Jefe de la Seccién Administrativa en caso de ausencia o
impedimento legal.

o Aprobar planes anuales de trabajo y disponer su implantacién y evaluar sus

resultados.

b) La Seccién Administrativa. Esta a cargo de un jefe, esta integrada por las unidades

de: Contabilidad, Personal y Almacén. A esta Seccion corresponde:

® Supervisar las diversas actividades administrativas de la Dependencia.
o Llevar el tramite y control de la correspondencia y de los expedientes que ingresen a

la Dependencia.
e Atender todos los asuntos relacionados con la administracion del personal.

e Formular el proyecto de presupuesto anual de la Dependencia.

¢) Unidad de Contabilidad y Presupuesto. Tiene asignadas las siguientes funciones:

e Llevar los registros y efectuar las operaciones contables.
o Establecer los costos de produccion.

e Mantener al dia los inventarios de bienes.




d) Unidad de Personal. Esta unidad tiene asignadas las siguientes funciones:

¢ Administracion, supervisién y coordinacion de las actividades del personal de la
Dependencia. ‘

* Programar y promover la capacitacion técnica del personal.

e Atender el tramite de todos los asuntos relacionados con el personal.

¢ Extender constancias de trabajo. |

¢ Controlar la asistencia diaria y disciplina del personal.

¢ Mantener actualizado el record individual de los empleados de la Dependencia.

e Levantar las actas ordenadas por la Jefatura.

e Llevar control de tiempo extraordinario laborado por el personal cuando las

necesidades del servicio lo requieran.
e) Unidad de Almacén. Tiene asignadas las siguientes funciones:

¢ Administrar y supervisar las actividades inherentes a la seccion.

» Llevar los controles respectivos del movimiento de las especies fiscales, postales y
de control bajo su responsabilidad.

® Mantener al dia la existencia de materiales para la produccién de especies.

* Atender con debida prontitud los pedidos de especies fiscales por parte de las
entidades autorizadas.

o Autorizar el despacho de materiales que se necesiten en la dependencia.

* Mantener con empaques de proteccion las diferentes especies que hayan de ser
despachadas.

* Guardar con la seguridad del caso los diversos elementos de impresion utilizados en

la elaboracion de las diferentes especies.




La Seccién de Produccién. La seccion de produccion esta integrada, por las
unidades de grabado, fotomecénica y de impresién. Sus principales funciones son

las siguientes:

Programar, dirigir y coordinar las operaciones de las unidades a su cargo.

Cumplir y hacer que se cumplan las disposiciones (jue relacionan con el
{funcionamiento de la Seccién de Produccion.

Someter a la consideracion del Jefe del Taller los planes y programas de trabajo para
su aprobacion.

Elaborar las matrices, planchas rodos y cilindros por el sistema de grabado en acero.
Reproducir los disefios para la elaboracién de placas litogréficas.

Realizar los trabajos de impresion por el sistema de litografia.

Efectuar las impresiones por el sistema de estampado grabado en acero.

Realizar los trabajos de impresion tipografica.

Perforar las diferentes especies para facilitar la separacion de las diversas unidades.




Figura 1. Organigrama del Taller Nacional de Grabados en Acero

segin acuerdo ministerial del 14 de abril de 1972
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1.1.4 Caracteristicas

Perfil del comportamiento organizacional de la Empresa Estatal de Artes

Graficas:

e La toma de decisiones es lenta basada en consenso por lo que se da una toma
colectiva de decisiones.

e La proteccion sindical provoca una actitud de rebeldia en los empleados.

» La permanencia en los puestos es prolongada lo que da como resultado empleo a
largo plazo.

» El ordenamiento legal es obsoleto y se aplica parcialmente.

* A algunos empleados les desagrada su trabajo y, cuando es posible, tratan de
evitarlo.

e Algunos empleados evitan responsabilidades y buscan la direccién de los jefes para
que éstos las asuman.

¢ Algunos empleados tienen que ser obligados, controlados o amenazados para lograr
las metas deseadas.

e La mayoria de los empleados coloca la seguridad por encima de todos los otros
factores relacionados al trabajo, y van a mostrar poca ambicién.

¢ Laevaluacion al empleado es poco frecuente.

* La evaluacién al empleado es informal y no esta implicita en los procedimientos de
administracion de personal.

* La carrera administrativa es lenta y no existen procedimientos establecidos para la
promocion de los ascensos del empleado.

* No existe una adecuada planeacién de la produccién debido a que la mayoria de las
ordenes de trabajo ingresan con caracter de urgente, no dando oportunidad de

programarlas con anticipacién.

¢ Elsistema de compras y adquisiciones es lento.




1.2 Definicién del proceso de planeacién estratégica
1.2.1 Concepto de planeacién estratégica

La planeacion estratégica es el proceso por medio del cual los miembros que
guian una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarios para lograr tal futuro. Este proceso es muy diferente del de planeacién a
largo plazo o prediccién, es mas que tratar de anticiparse al futuro y prepararse para é1.

La planeacion estratégica es un proceso que ayuda a la organizacion a crear su futuro.

La planeacién estratégica establece un camino bien definido en el cual la
empresa pueda conducirse firmemente en el presente y orientar su futuro. Con la
planeacién estratégica, se desarrolla una visién de lo Gue se quiere alcanzar a largo
plazo. Permite dar claridad sobre lo que se quiere decidir y'a dénde se desea llegar.

En un ambiente cambiante el no definir estrategias puede afectar el desempefio
de una organizacién. Es por ello que no debe ignorarse que las organizaciones que no

usan planeacin estratégica estan en desventaja con las que la utilizan.
1.2.2 Organizar el plan

Antes de iniciar el proceso tiene que ponerse atencién a ciertos detalles de
organizacién del trabajo a llevar a cabo y de los miembros de la organizacion que
participan en €él. La alta gerencia debe decidir quienes deben estar involucrados, cuanto
tiempo dura el proceso, a quiénes se asigna labores de investigacién y desarrollo de

informacion que es necesaria y otros detalles similares.




Es conveniente que las personas que toman las decisiones mas importantes en la
organizacion sean miembros del equipo de planeacion, se recomienda que no sea mayor

de doce miembros permanentes.

Todos los gerentes de la organizacion son llamados, en algin momento
determinado, para dar informacién o procesar con el grupo la informacién a utilizar en la
planeacion. Es esencial que el equipo planificador reciba todo el apoyo e informacioén

que necesita de los sectores operativos de la organizacion.

Para lograr que los miembros del equipo planificador tengan la libertad necesaria
para dedicar todo el tiempo y energia que se requiera, es conveniente que las acciones de

planeacion se conduzcan lejos de las interrupciones del trabajo diario.

Los factores a tomarse en cuenta en el momento de realizar la organizacion del

plan son:
a) Tiempo

El equipo planificador dedica de diez a veinte dias completos en el primer ciclo
del proceso de planeacion, espaciados en un periodo de nueve a doce meses. El equipo
se reline aproximadamente cada seis semanas por dos o tres dia a la vez. Este tiempo es
afectado por el tamafio y la complejidad de la organizacion. Entre las sesiones de
planeacioén, varios miembros de la organizacion se dedican a investigar, compilar y
catalogar datos para el equipo planificador, los que son utiles en las fases siguientes que
se desarrollan. Debido a que el plan estratégico es el fﬁndamento del presupuesto de la
organizacion para el siguiente afio, la planeacion estratégica se programa de manera que
los resultados puedan alimentarse directamente en las consideraciones del presupuesto
del mismo. Conforme el proceso se refina, las relaciones entre la planeacion estratégica

y la presupuestacion son mas evidentes y automaticas.
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b) Exploracién del medio ambiente

Las organizaciones necesitan permanentemente estar enteradas de lo que pasa en
sus ambientes interno y externo que pueda afectarlas. Esta necesidad es especialmente
critica durante el proceso de planeaciéon. Cuatro dimensiones del ambiente son vigiladas
especialmente:
¢ El macro ambiente

Esto incluye patrones sociales y cambios en las necesidades del consumidor,

factores tecnologicos, tendencias econdmicas como la inflacién y las tasas de interés y

factores politicos como aumentos y disminuciones en la reglamentacion gubernamental.

¢ El ambiente industrial y comercial

La estructura de la industria, la forma en que es financiada, el grado de la

presencia gubernamental, productos tipicos usados y esttategias tipicas de mercadeo.

¢ El ambiente de la competencia

Perfiles de los competidores generales, patrones de la segmentacién del mercado,

investigacion y desarrollo, etc.

e El ambiente interno de la organizacion

La estructura de la organizacién, su historia y sus fortalezas y debilidades

especificas.

11




Estas areas son exploradas a profundidad de manera que contribuyan
constantemente en todas las fases del proceso de planeacién. Uno de los beneficios
secundarios de la planeacién estratégica, es que la organizacion gana un mejor

entendimiento de como hacer una exploracién del medio ambiente.

e Consideraciones de aplicacion constante

Aunque la aplicacién es el tltimo paso en el proceso de planeacion estratégica,
hay necesidad de hacer aplicaciones constantemente a lo largo de todo el ciclo de
planeacién. Por ejemplo, si la auditoria de valores revela valores incongruentes en
diferentes partes de la organizacién, esto debe se atiende inmediatamente.
Consideraciones de aplicacion que surgen en cada fase del proceso de planeacién deben

solucionarse inmediatamente y no esperar hasta la fase de aplicacion al final del ciclo.

1.2.3 Qué es vision
La vision de una empresa, es definir donde se quiere ubicar dentro de 5 6 10
afios. Es una proyeccién a largo plazo. Esta es concisa, creible, alcanzable, agresiva y

desafiante. Por ejemplo:
LA VISION DE UNA EMPRESA DE ELECTRICIDAD
“Ampliar Ia cobertura del servicio de energia eléctrica en un 100%, dandole auge

al servicio de energia eléctrica en el interior del pais, y aumentar las utilidades en
un 60%”
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Es importante hacer notar que las organizaciones con una amplia visién de su
futuro, tienen bien claro que es lo que desean alcanzar de acuerdo a los recursos que
poseen, este andlisis de recursos es lo que nos da el elemento de realismo a nuestra
vision, si es alcanzable o no. El poder de una visién positiva de futuro es la fuerza

impulsora de la mayoria de organizaciones que han alcanzado el éxito.
1.2.4 Enunciado de la mision

La misi6n de la organizacién es un manifiesto claro de lo que es la organizacién
Yy su negocio, la funcién que la organizacion intenta llevar a cabo en la sociedad y la

economia.

Cuando una organizacion férmula su mision responde a tres preguntas

principales:
a) ;Qué funcién desempeiia la organizacion?

La mayor parte de organizaciones contestan a esta pregunta en términos de los
articulos y servicios que producen. Esta forma de hacerlo puede obstaculizar el darse
cuenta de nuevas oportunidades de crecimiento o de responder a retos diferentes. Otra
posibilidad es el de contestar en términos de los clientes y sus necesidades. De esta
forma la organizacion estd en mas ventaja de desarrollar servicios y productos nuevos
para satisfacer estas necesidades y hay menos riesgo de experimentar obsolescencia y
deterioro. Las organizaciones de éxito identifican formas de satisfacer las necesidades
del publico e incluyen estas consideraciones en el enunciado de su misién. La situacién
més importante en la formulacién de la mision es llegar a un consenso en la forma

amplia o estrecha de contestar a la pregunta ;cuél es nuestro negocio?
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b) ¢Para quién?

Ninguna organizacién puede satisfacer todas las necesidades de todos los
posibles clientes y consumidores. La declaracion de la mision requiere una
identificacion clara de cual porcion basica del mercado potencial es el principal objetivo
de la organizacion. A esto se le llama segmentacién del mercado. Los mercados son

segmentados de varias formas: geografica, econémica, étnica, etc.
¢) (Como?

Decidir ¢como la organizacion va a cumplir su misién puede involucrar una
estrategia de mercadeo, conocer el productor de mas bajo costo o el lider tecnolégico.
Puede involucrar un sistema de distribucion, asi como los almacenes regionales o
entrenamiento en las fibricas. Puede involucrar una variedad de procesos por medio de
los cuales la organizacion distribuye sus servicios y productos a un grupo definido de

i«

consumidores.

Otros factores importantes a tomar en cuenta para formular la misién son los

siguientes:
Fuerzas de empuje

La identificacion y adjudicacién de prioridad a las fuerzas de empuje de la

organizacion. Tregoe y Zimmerman (1980) identificaron las fuerzas de empuje basicas:
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e Productos y servicios que se ofrecen

Compromiso con un producto o servicio, asi como servicios de banca para
distribuidores al por mayor. La estrategia se limita a hacer mas y mejor de este producto
y servicio. '
e Necesidades del mercado

Los consumidores potenciales son continuamente investigados para descubrir

necesidades no satisfechas por los productos y servicios, se desarrollan para poder

satisfacer estas necesidades.

e Tecnologia

La organizacion desarrolla productos y servicios basados en los ultimos

descubrimientos cientificos.

o Capaéidad de produccion
El compromiso es mantener la capacidad de produccion existente utilizada al

maximo. Por ejemplo, tener llenas las camas de un hospital o tener siempre disponible

lingotes de aluminio en el almacén.
e Meétodo de venta

El método de venta asf como venta de puerta en puerta, correo directo, programas

de bonos, oferta de TV, etc., dirigen la estrategia.
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e Método de distribucion

El método de distribucion tal como almacenes regionales, representantes,

tuberias, etc. influyen en la estrategia.
¢ Recursos naturales

La organizacién depende de recursos naturales como: carbén, madera, metal,

agua o tierra.
¢ Tamaiio y crecimiento

Objetivos que se refieren al tamafio y crecimiento dictan esfuerzos para obtener

crecimiento por encima del desempefio actual.

e Ganancia y rentabilidad

Los requerimientos de altos margenes de ganancia o rentabilidad influencian las

decisiones.

El equipo de planeacion estratégica da prioridad a las fuerzas de empuje de
acuerdo a la importancia que perciben en cada una de ellas. La mayor parte de las
decisiones estratégicas importantes en las organizaciones tienen que ver con la
asignacion de recursos de acuerdo a un conjunto de prioridades. El ordenamiento
consensual de las fuerzas de empuje més importantes le permiten al equipo de

planeacion hacer mas faciles, las decisiones mas dificiles.
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* Fuerzas de resistencia y empuje

Kurt Lewin, define el diagrama de fuerzas, el cual se describe en la figura 2, en el
que se representan los factores que estin a favor del cambio hacia el desarrollo
organizacional y los factores de resistencia al cambio. Dentro de las fuerzas de empuje
estan: buena direccion de alto nivel, recurso humano calificado, planeacién adecuada,
recursos financieros suficientes y tecnologia. En el caso de las fuérzas de resistencia
estan: la resistencia natural al cambio, acomodamiento del personal antiguo, confianza

en los sistemas de trabajo actuales ya conocidos y la poca comunicacién entre otras.

Figura 2. Diagrama de fuerzas de resistencia y empuje de Kurt Lewin
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o La declaracion de la mision

Las respuestas a las preguntas sobre el qué, para quiénes, y las fuerzas de empuje
integran la declaracién de la mision de la organizacién. Esta es un breve enunciado que
identifica en qué negocio bésico estd la organizacién y cuéles son los servicios y
productos especificos que hace a la organizacion diferente de sus competidores. La
declaracién de la misién provee una herramienta muy valiosa para la administracién del

negocio.
e Declaracién de misiones de las siguientes unidades

El siguiente paso es enunciar declaracién de misiones de cada una de las
principales unidades de la organizacién. Estas declaraciones son mas especificas y
limitadas de la misién de la organizacion total, pero se derivan claramente de la misién

de la empresa.
Ejemplo de un enunciado de la mision:

“LA CORPORACION “FOOD MART” ES UN FABRICANTE Y MERCADER
DE SERVICIOS DE COMIDA CONSUMIBLE DE BAJO PRECIO PARA USO
INDUSTRIAL Y DEL HOGAR. SE PRETENDE MANTENER LA POSICION
COMO LIDER DEL MERCADO POR MEDIO DE SATISFACER LAS
NECESIDADES DE LOS CONSUMIDORES Y PROVEERLES DE UN
SERVICIO DE ALTO NIVEL Y CALIDAD AL MISMO TIEMPO DE
MANTENER UN NIVEL DE GANANCIA LO SUFICIENTEMENTE ALTO
PARA SATISFACER A LOS INVERSIONISTAS”
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Figura 3. Elementos basicos de la misién
(QUE?
(PRODUCTOS, SERVICIOS O FUNCIONES PARA EL CLIENTE)

{COMO? ' (PARA QUIENES?

(ACTIVIDADES, TECNOLOGIA, (CLIENTES O

METODOS DE VENTA) GRUPOS DE_
CLIENTES)

1.2.5 Auditoria de valores

Este es un examen de los valores de los miembros del grupo gerencial, de los
valores actuales de la organizacion, de la filosofia de operaciones de la organizacion, de

la cultura organizacional y de los valores de los poderdantes en el futuro de la

organizacion.

La auditoria de valores es el primer paso formal en el proceso de la planeacion
estratégica, porque los valores de los gerentes en la organizacién y de la organizacion
como un todo causa un impacto directamente, en lo que se es y no se es, dentro de Ia

organizacion.
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Los factores que deben tomarse en cuenta para realizar la auditoria de valores son

los siguientes:
a) Valores individuales

Este paso se refiere al examen de los valores individuales de los gerentes,
incluyendo los valores individuales de los miembros del equipo de planeacién. Valores
individuales, especialmente los de los gerentes se convierten en los valores del sistema
organizacional. Un gerente que valore el tomar riesgos tiene un impacto diferente del
que tiene una persona que valora la seguridad. De esta manera, la identificacion de
valores es necesaria, porque el plan estratégico para la m:ganizacién representa la

aplicacion consensual de los valores del equipo gerencial.
b) Valores organizacionales

Los valores de la organizacion se ponen en evidencia por medio de el estado o
modo de conducta que la organizacion prefiere, pero no son identificados facilmente.
De todas maneras, los valores organizacionales son identificados, porque un plan que

sea inconsistente con los valores existentes en la organizacion esta condenado al fracaso.
c¢) Filosofia de operaciones

La filosofia de operaciones de la organizacién incluye los supuestos sobre la
forma de como trabajan las cosas y la manera en la que se toman las decisiones.
Supuestos tipicos incluyen actitudes sobre como hacer negocios con el Gobierno o cémo
trabajar con los sindicatos, como pagar las cuentas, como lidiar con los clientes y sobre
la necesidad de los servicios de la organizacién. A menos que estos supuestos sean

examinados en funcién de su validez y relevancia actual (sin tomar en cuenta que hayan
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0 no sido ciertos o relevantes alguna vez), la organizacién continua asumiendo que son

ciertos y opera de acuerdo con ellos.
d) Cultura organizacional

Los valores de los gerentes, de la organizacién y la filosofia de las operaciones
son parte de la cultura organizacional, la forma en que las actividades se hacen y el
entorno social en el que la organizacién desarrolla su trabajo. La cultura guia a los
miembros de la organizacion a tomar decisiones, a conducirse y a efectuar las tareas de
determinada forma e influye précticamente en todo lo qu§ ‘se hace dentro de la

organizacion.

La evidencia de la cultura estd por todos lados: en la estructura fisica de la
organizacién, en la forma que una recepcionista trata a un visitante, en los ritos y rituales

de la organizacion, en la imagen que proyecta al publico, etc.

El equipo de planeacion también considera su propia cultura y como ésta afecta

el proceso de planear el futuro de la organizacién.
e) Analisis de los poderdantes

La auditoria de valores también incluye un analisis de aquellos que son afectados

por el plan estratégico de la organizacién.

Estos tienen que ser identificados, para  determinar sus intereses y
preocupaciones y el impacto que los diferentes estados futuros tiene en ellos.
Tipicamente se incluye como poderdantes a los empleados, incluyendo gerentes, a los
clientes y compradores, acreedores, proveedores, gobierno, sindicatos, propietarios y

accionistas.
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La auditoria de valores es un paso dificil y muy importante del proceso de
planeacion, sin un analisis exhaustivo, diferencias en los valores, filosofia y supuestos

pueden surgir continuamente y bloquear el progreso del proceso.

1.2.6 Auditoria del desempefio

Esta auditorfa examina el desempefio reciente de la organizacion en términos de
indices de desempefio. Por ejemplo: crecimiento, productividad, calidad, servicio,
ganancia, rentabilidad, flujo de caja, que se han identificado en el perfil estratégico.
Cualquier otro dato que pueda ayudar a la organizacién a entender mejor sus
capacidades actuales debe de ser incluido. Esto puede referirse al ciclo de vida de los
productos, la productividad de los empleados, tasas de desperdicio, rotaciéon de
inventario, instalaciones, equipo y capacidad gerencial. La auditoria del desempefio
debe indicar la capacidad de la organizacion de moverse en la direccién estratégica

deseada.

Los aspectos a tomar en cuenta en la auditoria del desempefio son los siguientes:

a) Anilisis de los competidores

La auditoria del desempefio incluira informacion sobre fuerzas afuera de la
organizacién que puedan influir en el modelo estratégico del negocio. Uno de los mas
importantes es el analisis de los competidores, hacer perfiles de las organizaciones que

se encuentran en el mismo negocio o que estan dirigiéndose a los mismos clientes.

Una forma de conocer a un competidor es analizar su posicion, estrategia,
objetivos actuales y los supuestos que orientan al competidor a planear su futuro. Los
datos recolectados incluyen el saber quién estd entrando o saliendo del negocio, la

rentabilidad de los competidores, participacion en el mercado, instalaciones, etc. Otras
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fuentes de datos son las ferias anuales, exhibiciones, anuncios, investigacion de
mercados, el uso de los competidores de distribuidores y proveedores e incluso visitas a

la competencia.

Debido a que el andlisis de la competencia requiere de investigacién, cada uno de
los miembros del equipo planificador tiene la responsabilidad de conducir el analisis de
uno o varios competidores. Esto es una responsabilidad permanente de todos los

gerentes y personal clave en la organizacion.
b) Analisis de la linea del negocio

Otra parte muy importante de la auditoria del desempefio es el analisis de la linea
del negocio. La linea del negocio es una divisién, departamento o linea de producto, un
centro de presupuesto o de ganancia. Es un negocio por si mismo dentro de la
organizacion. Por ejemplo, el departamento de préstamos en un banco. El analisis logra
identificar que aspectos del negocio estan perdiendo dinero, cémo se pueden reforzar las
fortalezas y eliminar las debilidades, etc. Los gerentes o el personal clave de dos o mas
unidades estratégicas del negocio pueden seguir al mismo competidor con relacion a las

dreas de interés de cada una de ellas.
¢) Otros datos

Investigacion de mercado, examen de las tendencias macro y microeconémicas,
estudios de disponibilidad de la fuerza de trabajo, incluyen el estudio de la auditoria del

desempefio: ademds, una consideracién de las tendencias presentes y futuras.

Muchos de los datos requeridos para la auditoria del desempefio estan
disponibles en organizaciones que tienen buenos sistemas de informacién gerencial,

especialmente sistemas de reportes financieros. La organizacién necesita contratar o
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vreasignar personal del area financiera a la investigacion, validacién, combinacion,
analisis y reporte de datos. Este es un punto crucial para muchas organizaciones en
términos de tiempo, personal y experiencia; de todas maneras, es evidente para todos
los miembros de la organizacion que los datos son una necesidad critica del proceso de
la planeacién estratégica. Conforme el proceso se convierte en una funciéon de la
organizacién, unidades dedicadas a las finanzas dentro de la organizacién absorben

muchas de estas tareas.

La auditoria del desempefio es el aspecto més detallado y consumidor de tiempo
de la planeacion estratégica. Sin embargo, una organizacion que se engafia a si misma

durante esta etapa se encontrara con seguridad con un plan irracional.
1.2.7 Anilisis de la diferencia

El anélisis de la diferencia es una comparacién del perfil estratégico con los datos
generados durante la auditoria del desempefio. Si hay una discrepancia significativa
entre el perfil y la capacidad de la organizacién para poder efectuarlo, el equipo
planificador regresa al modelo estratégico del negocio y rehacer el modelo hasta lograr
disminuir la diferencia. El analisis de la diferencia es una medida de la realidad de los

indices del modelo estratégico del negocio.

La figura ndmero 4 del diagrama de modelo de planeacion estratégica provee una
flecha que indica un camino de regreso del analisis de la diferencia a la fase del modelo
estratégico del negocio, ademas de la flecha que recorre el camino entre el modelo
estratégico del negocio a la auditoria del desempefio y después al analisis de la
diferencia. Cada diferencia requiere una reevaluacién de la porcién aplicable del
modelo estratégico del negocio, de manera que necesitan varias repeticiones de este

proceso antes de que se cierren las diferencias.
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Si el andlisis de la diferencia revela una discrepancia significativa entre la
auditoria del desempefio y el perfil estratégico o en las estrategias identificadas para
lograrlo, el disefio y funcionamiento de la organizacién necesitan ser examinadas. Algo

por modificar para que sea posible disminuir la diferencia.

Otra parte del analisis de la diferencia es la comparacién del modelo estratégico
del negocio con la auditoria de valores y la declaracion de la misién, para asegurarse que

los objetivos que la organizacion se propone lograr son consistentes con su cultura.
1.2.8 Modelo estratégico del negocio

Modelar el negocio estratégicamente se refiere a definir el éxito en el contexto
del negocio en el que la organizacion quiere estar, cémo se medira tal éxito y qué se
hace para obtenerlo, en forma consistente con la declaracién de la misién. El modelo

estratégico del negocio consta de dos partes:
a) El perfil estratégico

Son los objetivos del negocio cuantificados. Ejemplo, aumentar la ganancia
después de impuestos en un 5% reducir la rotacion anual a no mas del 9%. El perfil
estratégico identificard el negocio en el que la organizacion quiere estar en los tres a

cinco affos siguientes, incluyendo indicadores cuantitativos de éxito tales como:

rentabilidad, participacion en el mercado, liquidez, etc.
b) Enunciados de como se van a lograr los objetivos del negocio

Ejemplo, el objetivo: “REDUCIR LA TASA DE IMPUESTOS EFECTIVO
AL 25%”, se obtiene por medio de:
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e Escudar el 70% del ingreso

e Lacompra de Q 500,000.00 en equipo, Etc.

Esto puede incluir un modelo de la organizacion futura y una descripcion de
cuanto riesgo va estar envuelto en la direccién que se tome, como se maneja a los
competidores y actividades criticas similares. Los productos y servicios que la
organizacion se propone proveer y los mercados especificos a los cuales se intenta servir

de ser también identificados.

En este momento asuntos relacionados con la capacidad de las instalaciones
fisicas, estrategias de mercadeo, adquisiciones, desarrollo de productos, necesidades de
capital y recursos humanos son considerados al mismo tiempo que se identifican las
diferentes rutas, por medio de las cuales puede cumplirse cada uno de los objetivos.
Anilisis de la relacion costo-beneficio de cada renglon y seleccion de las estrategias que
se considere van a ayudar de mejor forma a cumplir con los objetivos de la organizacion.
Los objetivoS del modelo estratégico del negocio se enuncia formal y cuantitativamente

de manera que el nivel de éxito en obtenerlos pueda ser medido.

El analisis de la relacion costo-beneficio es importante. El crecimiento requiere
inversién y gastos iniciales. El equipo de planeacién determina qué es lo que la
organizacion esta dispuesta a invertir para poder adquirir su participacion en el mercado
creciente y el perfil estratégico explica el nivel de crecimiento que la organizacién puede

financiar durante el afio siguiente.

El modelo estratégico del negocio debe ser congruente con los valores
identificados y la misién de la organizacion. El éxito en esta fase se produce més
facilmente cuando hay un maximo de creatividad con limites realistas. En términos de:
el qué, para quién y cémo, una buena regla es que la organizaciéon no intente cambiar

mas de uno de estos tres elementos cuando considere enfocar un nuevo negocio.
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Siempre hay riesgo al moverse de los clientes actuales a clientes nuevos; al
mayor riesgo cuando se desarrollan nuevos productos y aiin un riesgo mayor cuando se

intenta desarrollar nuevos productos para nuevos clientes.
1.2.9 Planes de contingencia

Como parte del anélisis de la diferencia, el equipo de planificacién identificara
las oportunidades mejores y las amenazas para la organizacién asi como los indicadores
de que éstos se conviertan en realidad. Se tienen que considerar estas condiciones
porque se va a tener que efectuar cambios en caso de que ocurran. Los planes de
contingencia se sitGan al lado de las otras fases en el modelo porque ellas estan basadas

en supuestos de alta probabilidad.

Aparte de preocupaciones generales como la guerra y el colapso econdmico, cada
clase de negocio esta sujeto a un conjunto especifico de contingencias para las que hay
que planear. Por ejemplo, un productor de materiales de construcciéon debe de

‘considerar la tasa de nuevos negocios, tasas de interés, programas del gobierno que

afectan la industria de la construccién, etc.

El equipo de planeacion desarrolla planes basados en factores que afectan la
organizacion, anotando varias opciones para cada contingencia. Ejemplo, si una
contingencia es posible pérdida del presidente de la organizacién, las opciones incluyen
planes de sucesion, asegurar a un individuo clave, arreglar para los servicios de un

experto externo que llene la necesidad durante la crisis.
El proceso de los planes de contingencia también identifica indicadores clave que

se disparan al darse cuenta de la necesidad de reexaminar la estrategia que se esté

siguiendo. Un punto de inicio es un evento como incendio en un almacén.
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1.2.10 Integracion de planes

Una vez la diferencia entre el modelo estratégico del negocio y la capacidad de la
organizacion es suficiente para manejarlo, la planeacion se delega a las diferentes
unidades funcionales de la organizacion, a cada una de ellas se le asignara el hacer un
plan detallado con un presupuesto y un programa bien delineado. En una organizacion
tipica se hace un plan financiero, un plan de produccién, un plan de mercadeo, un plan

de recursos humanos, un plan de instalaciones y equipo, etc.

Esto tiene que hacerse antes de tomar las decisiones del presupuesto general para
toda la organizacién, de manera que los planes finales puedan ser integrados en las
consideraciones presupuestales. Los gerentes de linea sirven de enlace entre el equipo

de planificacion estratégica y sus propias unidades funcionales.

El plan de cada unidad se revisa con la auditoria de valores de la organizacion y
la declaracién de la mision. Esta comprobacién revela la necesidad de aclarar los
valores, la misién y el modelo estratégico del negocio de manera que todos los planes

sean desarrollados siguiendo los mismos objetivos y supuestos generales.

Los factores que se toman en cuenta para la integracion de planes son los

siguientes:
a) Compromiso para compartir los recursos

Cada plan funcional de una unidad es comprendido y aprobado por los otros
gerentes funcionales de la organizacion, usualmente esto es parte del proceso anual del
presupuesto. Esto es dificil, porque toda vez se han hecho los planes, cada parte de la
organizacién principia a competir por los recursos limitados para poder cumplir sus

objetivos. Diferentes departamentos requieren simultdneamente los servicios de un
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dibujante o de un programador de computadoras. Es necesario que todos los gerentes
entiendan el impacto de la competencia entre ellos y que acuerden respetar el plan de

adjudicacion de recursos.
b) Integracién

El equipo de planeacion identifica las diferencias entre los diversos planes
combinados, desarrolla métodos para eliminar las divergencias, y define el impacto que
¢stas tienen en el éxito del modelo estratégico del negocio. La integracion de los planes
fuhcionales involucra el juntar todas las piezas, de manera que determina la forma en
que el plan general va a desarrollarse, y los lugares en donde se originan problemas

potenciales. Esta integracion es una parte muy importante del proceso de presupuesto.
1.2.11 Aplicacion estratégica

La fase final de aplicacién del plan estratégico incluye el inicio de los planes de
accién disefiado en los niveles funcionales y su integracién dentro de la organizacién.
Estos incluyen nuevas construcciones, entrenamiento gerencial, aumento en la
investigacién, nuevos procedimientos de mercadeo. Efectivamente, la aplicacién es

pasar la responsabilidad del plan estratégico a los gerentes funcionales.

La mejor estratégia falla si la administracion no es capaz de traducirla en
programas, politicas, presupuestos y otros planes a corto plazo necesarios para llevarla a
cabo. Debe de existir una buena comunicacién a todos los niveles de: la administracion.
Si los administradores no logran comprender la estrategia o su rol individual en ésta, es

seguro que la estrategia sera suboptimizada.
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1.2.12 Anailisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

El anélisis de los recursos de la organizacion y las prediccionés de factores
internos y externos constituyen una fuente de informacién en la cual la administracion
analiza las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Debe sefialarse que el
mismo ambiente puede ser una oportunidad para una organizacién y una amenaza para

otra en la misma industria debido a recursos diferentes.

Se inicia estudiando los factores internos: fortalezas y debilidades.
a) Fortalezas

Las fortalezas son aquellos elementos positivos que la organizacion ya posee y
que constituyen recursos muy importantes para alcanzar los objetivos de la empresa.
Generalmente, constituyen todos aquellos factores internos que ayudan a la organizacion

a cumplir su mision.

Por ejemplo podemos ver el anlisis de las fortalezas de una organizacién segin

las distintas 4reas administrativas que podrian ser:
Aspectos de produccién
¢ Buena calidad de productos.

e Uso eficiente del tiempo en las labores.

e Adecuado estado de la maquinaria y equipo.
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Aspectos financieros

e La organizacion tiene recursos econdmicos para atender sus obligaciones.

e Los accionistas cumplen fielmente sus responsabilidades econémicas con
organizacion.

e Se cuenta con financiamiento y buenas relaciones con los bancos.

Aspectos de mercado

» Relacion con clientes es permanente y no conflictiva.
¢ Los precios son adecuados para la organizacion y los compradores.
¢ Los productos tienen muy buena aceptacién por su calidad y variedad.

Aspectos de organizacion

 Los accionistas participan activamente en las actividades de la organizacién.

la

¢ Las relaciones entre Junta Directiva, el Gerente y los accionistas son muy aceptables.

o Existe una clara definicion de funciones y responsabilidades.
Aspectos de control

o Existe un buen sistema de control de los costos de produccion y administracion.
e Los estados financieros estan actualizados.

o La organizacién mantiene un aceptable sistema de control de inventarios.
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b) Debilidades

Las debilidades se refieren a todos aquellos elementos, recursos, habilidades y
actitudes que la organizacion ya tiene y que constituyen barreras para lograr una buena

marcha de la organizacion.

Encontrar una debilidad es motivo de preocupacién, pero saberla convertir en
fortaleza, es una satisfaccion. Con una nueva vision de futuro se aprende a vencer las

debilidades. Para ello, se tiene opciones para definir nuevamente los cursos de accién.

Algunos ejemplos de debilidades que una organizacion puede tener, segiin

diversas areas administrativas son:

Aspectos de produccion

e La organizacion no cuenta con el espacio fisico suficiente para poder realizar sus

labores.
¢ Hay pérdidas por no atender los pedidos por falta de materia prima e insumos.
e Los métodos de produccion utilizados son ineficientes.

¢ Se cuenta con maquinaria obsoleta.

Aspectos financieros

¢ Laempresa tiene demasiadas deudas y esta morosa con los bancos.
* No posee suficiente capital de trabajo.
e Laempresa estd perdiendo cada afio, no hay excedentes.

o Los costos de produccion se incrementaron.
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Aspectos de mercado

* Se depende de un solo comprador y los precios de venta son bajos.
* Hay mucho deterioro de los productos debido al transporte hacia los mercados.
* No existen personas con experiencia o habilidad en la organizacién para atender las

labores de ventas.
Aspectos de organizacion

* Los mandos altos o sea los gerentes siempre estan en conflicto debido a lo indefinido
de las responsabilidades mutuas.

* Los socios no tienen sentido de pertenencia a la empresa.

o Laempresa se encuentra dividida en grupos que luchan por el poder de decision.

¢ Existe mala comunicacion entre los miembros de la organizacion.
Aspectos de control

* No hay informacién financiera sobre la empresa.
¢ Hay demasiado desperdicio y deterioro de materias primas en la bodega.

* No existen métodos adecuados para el control de la produccién.

En sintesis, pensar en las debilidades es pensar en lo negativo que tenemos y que

nos impide avanzar como organizacion.
A continuacion, se analiza las oportunidades y amenazas los cuales son aspectos

externos; aqui la tarea consiste en establecer cuales son los factores del ambiente que

afectan, que pueden ser: politicos, sociales, econdmicos y tecnolégicos.
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¢) Oportunidades

Es toda situacién, evento o actividad que la organizacién puede observar en el
medio externo para mejorar su eficiencia, imagen, utilidad, administracién de recursos
humanos y materiales. Al igual que sus fortalezas contribuyen a reducir la accion de las
debilidades y amenazas que se detectan en el andlisis de una organizacion. Este es uno

de los factores que més importancia tiene en la fijacion de la estrategia global de la

comparacion.

Aspectos de produccion

® Nuevas técnicas de produccion.
e Asistencia técnica adecuada.

* Existe disponibilidad en el mercado de nueva tecnologia para maquinaria de

produccion.

Aspectos de finanzas

* Disponibilidad de financiamiento en la banca local.
» Facilidad para exportaciones.

¢ Bajo costo de la mano de obra en la region.

Aspectos de mercado

o Integracion hacia delante como comercializadores.

e  Precios de sustentacién.

¢ Incursién en nuevos mercados.

» La estratégica ubicacion geografica de la organizacion.

¢ Globalizacion del mercado mundial.
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Aspectos de control

¢ Uso de sistemas de informacion electronica para el control administrativo.

e Asesoria externa para mejorar sistemas.
Aspectos de organizacion

e Existe disponibilidad en el mercado laboral de personal calificado.
¢ Programas de capacitacion de personal.

* Leyes que promulgan que favorecen a la organizacién.
d) Amenazas '

Son todos aquellos factores externos que obstaculizan el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion. Los cuales se pueden analizar de acuerdo a los siguientes

aspectos:
Aspectos de produccion

e Existencia en el mercado de materias primas e insumos de mala calidad.
e Regién propensa a desastres naturales.

* Violencia que crea desconfianza en los miembros de la organizacién.
Aspectos de finanzas

e Cierre de créditos para las empresas.
o Inflacién y devaluacion de la moneda.

¢ Caida de los precios de nuestros productos.
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Aspectos de mercado

o Competencia de rapido crecimiento.

e Cambio en los gustos del consumidor.
Aspectos de control

¢ La indisponibilidad externa de informacion sobre costos y fuentes de insumos.

e Variaciones imprevisibles de los costos de las materias primas.
Aspectos de organizacion
¢ Cambios en la legislacién que afectan desfavorablemente a la organizacion.

o Baja disponibilidad de mano de obra calificada.

¢ Pirateria de conocimientos técnicos que pertenecen a la organizacion.
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Figura 4. Diagrama del modelo de planeacion estratégica aplicada
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2 DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

2.1 Situacién actual
2.1.1 Investigacién de los procesos administrativos

Se determina cuales son los principales procesos de las diferentes unidades
administrativas del Taller Nacional de Grabados en Acero, enumerando las actividades

mas importantes en las que pueden intervenir una o mas unidades.

Por cada proceso administrativo se describe y presenta el diagrama de flujo

actual. Dentro de los principales procesos podemos analizar los siguientes:

a) Orden de trabajo
b) Orden de compra
c) Pedido de remesa
d) Requisicion

e) Ingreso de almacén

a) Orden de trabajo

Procedimiento mediante el cual se autoriza la elaboracion de un producto, en el
cual se especifican los datos mas importantes para poder dar seguimiento a la
produccion en cada una de sus etapas. La orden de trabajo cuenta ademas con las firmas

de autorizacion de los funcionarios responsables.




Figura 5. Procedimiento de la orden de trabajo
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b) Orden de compra
Es el procedimiento por medio del cual se autoriza la realizaciéon de una compra
‘de acuerdo a la necesidad de adquisicion de una materia prima, insumo, repuesto,

accesorio, utiles de oficina, etc.

Figura 6. Procedimiento de orden de compra
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¢) Pedido de remesa

Es un procedimiento en el que se plantea la necesidad de adquisicion de algiin

producto, previa verificacion de su inexistencia en el almacén de materiales.

Figura 7. Procedimiento de pedido de remesa
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d) Requisicion

Es el procedimiento que se utiliza para retirar del almacén de materiales los

productos necesarios para la produccién y funcién administrativa.

Figura 8. Procedimiento de requisicion
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e¢) Ingreso de almacén
Es el procedimiento por medio del cual se verifica que todo producto que ha sido

comprado, estd de acuerdo a lo especificado en cuanto a calidad y cantidad; y se

certifica su entrega.

Figura 9. Procedimiento de ingreso de almacén —
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2.1.2 Determinacion de los niveles de planeacion y previsién

Se determina si los mandos altos y medios del Taller Nacional de Grabados en
Acero hacen o no planeacién, mediante encuesta. La cual nos da los pardmetros
necesarios para saber las razones por las que no se planifica. La encuesta que fue

utilizada se encuentra en el apéndice No. 1.

Se efectuaron encuestas a los 18 jefes de los mandos altos y medios siendo los

resultados obtenidos por cada pregunta los siguientes:

1) Realiza usted algun tipo de planeaci6n:

Respuesta Cantidad
SI 18
NO : 0

2) Si realiza algin tipo de planeacion esta es a:

Respuesta Cantidad
CORTO PLAZO 17
LARGO PLAZO 1

3) Metodologia de planeacion que utiliza:

Respuesta : Cantidad
PLANEACION POR OBJETIVOS 11
PLANEACION ESTRATEGICA 7
OTROS ' 0

4) Considera que utilizar algiin método de planeacion le ha ayudado a obtener mejores

resultados:

Respuesta Cantidad
SI 18

NO 0
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5) Indique las principales razones por las que en ocasiones no planifica:

Respuesta Cantidad
NO TENGO TIEMPO 11
NO SE COMO HACERLO 0
NO LO HE NECESITADO 0
.OTROS 7

A continuacién se muestran las respuestas en términos de porcentajes y
representados por medio de gréficas de tipo pie, por cada una de las preguntas

efectuadas:

Figura 10. Grifica de determinacion de los niveles de planeacién

(REALIZA USTED PLANEACION?
NO
0%
si
100%
Respuestas Cantidad
SI 18
NO . 0
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Figura 11. Grifica de tipo de planeacién utilizado

TIPO DEPLANEACION

LARGO PLAZO
6%

CORTO PLAZO
94%

Respuestas  Cantidad
CORTOPLAZO 17
LARGO PLAZO 1

Figura 12. Grifica de metodologia de planeacion més utilizada

METODOLOGIA DE PLANEACION UTILIZADA

OTROS
0%

PLANEACION
ESTRATEGICA
39%

¥ PLANEACION POR
OBJETVOS
61%
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Respuestas Cantidad
PLANEACION POR OBJETIVOS 11
PLANEACION ESTRATEGICA 7
OTROS 0

Figura 13. Gréfica de efectividad de la planeacién

LA PLANEACION LE HA AYUDADO A OBTENER
MEJORES RESULTADOS

NO
0%

St
100%

Respuestas Cantidad
si 18
NO 0
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Figura 14. Grifica de excusas para no planear

EXCUSAS PARA NO PLANIFICAR
NO SE COMO
HACERLO
0%
OTROS

39%

NO TENGO TIEVPO
61%
NO LOHE
NECESITADO
0%

Respuestas Cantidad

NO TENGO TIEMPO 11

NO SE COMO HACERLO 0

NO LO HE NECESITADO 0
" OTROS 7

2.1.3_ Realizacion de la auditoria de valores

Antes de realizar la auditoria de valores se analiza los tipos de sistemas de

valores. Entre los que encontramos los siguientes:
a) Politicos

La persona con un sistema de valores politicos se caracteriza por la persecucion

del poder. Las personas que estan en la cima de cualquier organizacion, probablemente
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fueron guiadas a obtener esta posicion por sus deseos de poder. La persona motivada
por el poder busca influencia, prestigio personal, control, autoridad y fuerza. La persona
politica reconoce la relacion entre el dinero y el poder y puede medir el éxito en
términos de dinero; de todas maneras, su meta principal es estatus y posicion. Este
tipo de persona se hace miembro de los clubes sociales y deportivos con el propésito de
convertirse en el presidente de la junta directiva, trabaja para obtener oportunidades de

avance y promocion; también desea reconocimiento y prestigio social.
b) Estéticos

Las personas que poseen un sistema de valores estéticos buscan la belleza,
simetria y armonia. Ellos se interesan en los episodios artisticos de la vida. El estilo y
el encanto son mas importantes para ellos que lo practico. Ellos creen en la dignidad del -
hombre y en la nobleza de los individuos. De aqui, que ellos pueden ser autosuficientes
e individualistas. Uno no necesita ser un artista para valorar el arte y cultura. Gusto,
apariencia y elegancia son signos de refinamiento buscado por el esteta y el dinero lo
ven como un medio necesario para conseguir estos objetivos. Ellos no se asocian a
cualquvier club siempre buscan el mejor lugar para vivir, mejores colegios y
universidades, viajes en primera clase y atender con calidad y elegancia son absolutos

para estas personas.
¢) Sociales

Los valores sociales y humanitarios indican amor por las personas. Esto no
necesariamente a las personas que son amables sino que a los que reflejan una
preocupacion humanitaria por el bienestar de los demas. Una persona social tiende a ser
amable, simpética, calurosa y bondadosa; estas personas valoran la caridad, espiritu de
sacrificio y la libertad de los demés y son aptas para ofrecer ayuda asistencial y

compresion. El ser capaz de contribuir a la felicidad y bienestar es el objetivo altruista
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del humanitario.  Actuar por una ganancia matérialista sin considerar primero las
consecuencias que las acciones van a tener en otras personas estd en contra de la
naturaleza de una persona social. La naturaleza fria y antipatica de algunas personas es

detestable y amenazante para la persona social.
d) Tedricos

Los tedricos son personas que valoran la verdad y el conocimiento por encima de
ofras cosas. Pensar, aprender, razonar, explorar, analizar y explicar son importantes para
ellos. Debido a que son criticos, 16gicos y empirieos, tienden a valorar la ciencia,
investigacion, informacién y teoria. El conocimiento y la organizacién son importantes
para ellos. Tienden a ser aislados e indiferentes cuando estén activos en la solucién de
problemas, desarrollo de teorias y realizacion de preguntas. Su naturaleza critica puede

causar que se les considere en forma negativa por algunos miembros de la organizacion.
¢) Econémicos

Pragmatismo y utilizacion son importantes para la persona econdémica. A
diferencia de los teéricos, el tipo econdmico no utiliza conocimiento que no sea
aplicable inmediatamente a logros practicos y a la produccion de cosas ftiles y tangibles.
Eficacia y efectividad son medidas por ganancia y prbsperidad. Debido a que estas
personas valoran la eficiencia tienden a ser parsimoniosos y pueden ser percibidos por
los estéticos y sociales como egoistas y avaros. La practica econémica de conservar
recursos viene del sentimiento de que la vida es una lucha y que la sobrevivencia
requiere que los recursos sean usados sabiamente. Sin embargo, si se convencen del
valor practico de los estéticos, el individuo econémico puede confundir el lujo con la
belleza, con resultados que son evaluados por su riqueza e ingresos, asi como por su
habilidad para producir. En su persecucion de logros y metas, el individuo econémico

esta orientado y preocupado de obtener las calificaciones necesarias y lograr los créditos
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y grados tan pronto y facilmente como sea posible, mas que con la adquisiciéon de

conocimiento que no sea inmediatamente aplicable.
f) Religiosos

Las personas con un sistema de valores religioso tienden a darle mas importancia
a la fe en su poder que no se puede ver que al empirism6 y a la logica. Se ha descrito
como una persona mistica en biisqueda de la unidad con la totalidad de la naturaleza. La
vida se aprecia como una creacion divina, planeada y ejecutada por un orden, guia de
nivel superior. Se valoran, la autonegacion, la oracién y meditacién y la vida misma

puede ser el vehiculo para la unidad ltima por medio de la experiencia y expresion.
Ademas existen combinaciones de los sistemas de valores: -
a) Politicos y estéticos
Este individuo cree en el “derecho divino de los gobernantes™, especialmente en
¢l mismo. Creen que han sido creados para servir un propésito grande y especial.
Tienden a ser individualistas, expresan sus creencias libremente y resisten cualquier
intento de controlar sus acciones.
b) Politicos y sociales
Esta persona es gobernante y benevolente, busca el poder para cuidar del

bienestar de los demés. Desarrolla relaciones paternalistas con los otros y sirve a los

demés con mucha fuerza.
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¢) Politicos y tedricos

El conocimiento es la fuente de poder que provee reconocimiento, influencia y
control sobre los demds, para este lider intelectual y cientifico que considera a las

personas como objetos para analizarlos y manipularlos.
d) Politicos y econémicos

Este es el tipico hombre de negocios con éxito, encuentra que las posiciones de
gerente de linea mas que las de “staff” sirven para sus propdsitos de éxito econémico,

poder y posicion.
e) Estéticos y sociales

Esta es una persona altruista, sabe instintivamente lo que es justo y correcto para
la humanidad. Esta persona dramatiza artisticamente la emocién y preocupacion por el

bienestar de los demas son discursos convincentes.
f) Estéticos y tedricos

Esta puede ser la combinacién de sistemas de valores mas conflictiva. Esta
persona estard buscando explicaciones logicas y profundas al mismo tiempo que confia

en sentimientos e impresiones que proveen belleza.
g) Estéticos y econémicos

Ser practicos y eficientes al mismo tiempo que proveen estilo y belleza puede
crear conflictos y la persona que tiene este patrén se involucra en el comercio

unicamente en los niveles culturales mas altos.
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h) Sociales y teéricos

Este individuo es el profesional que busca servir a los demas por medio del
conocimiento, a pesar de que otras personas pueden encontrar el anlisis critico de la
gente que hacen los sociales y tedricos como frio, ciertamente lo que trata de hacer es

ayudar a que los demds se vuelvan mas racionales.
i) Sociales y econémicos

Para esta persona los objetivos de productividad 'y satisfaccion son igualmente

importantes y apoyan la oportunidad econémica porque es de beneficio para la gente.
j) Teoricos y econémicos

Debido a que esta persona estd interesada en aplicaciones practicas del
conocimiento, tiende ser inventora, tiene un punto de vista practico de la ciencia que lo

hace un solucionador de problemas ecléctico mas que un tedrico.

Se determinan los valores individuales de los mandos altos y medios, por medio
de la encuesta de declaracion de valores personales cuyo formato aparece en apéndice

No. 2 y luego se hace un andlisis de los valores de la institucion.
a) Valores individuales

En la declaracion de valores personales por medio de la propuesta de tres
palabras a relacionar se califica con un tres a la palabra que mds importante resulte y
con uno la que menos importante. Luego se le asigna dos a la que resta. Por este
método definido por: John E. Oliver, se determina el tipo de orientacién en cuanto a

valores de los encuestados pueden ser: politico, estético, social, tedrico o econémico.
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A continuacién los resultados obtenidos de las declaraciones de valores de los
jefes de unidad y departamento los cuales son considerados como mandos altos y

medios:

Figura 15. Grifica de valores individuales de prioridad 1

VALORES INDIVIDUALES DE PRIORIDAD 1

POLITICOS ESTETICOS SOCIALES TEORICOS

Politicos 0
Estéticos 1
Sociales 7
Tedricos 7
Econ6émicos 3

Existe en el grupo estudiado una inclinacién de considerar como valores mis
importantes los sociales y teéricos, los cuales son de prioridad 1. Debido a puntearon
igual los valores sociales y tedricos, estos deben analizarse como una combinacién de

valores.
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Figura 16. Grafica de valores individuales de prioridad 2

VALORES INDIVIDUALES PRIORIDAD 2

8 -

7 4

6 J

5

: I

3 — l

2

POLITICOS ESTETICOS SOCIALES TEORICOS  ECONOMICOS

Politicos 3
Estéticos 3
Sociales 1
Teoricos 7

Econémicos 4

El grupo considera en su mayoria como prioridad 2, a los valores teéricos.

Figura 17. Grifica de valores individuales de prioridad 3

VALORES INDIVIDUALES PRIORIDAD 3

6,

5|

4 |

3.

2 |

in

0 , . . r : .

POLITICOS ESTETICOS SOCIALES TEORICOS ECONOMICOS
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Politicos 2
Estéticos 3
Sociales 5
Teobricos 3
Econ6émicos 5

Como prioridad 3 el grupo estudiado considera una combinacién social-

econémica,

Figura 18. Grifica de valores individuales de prioridad 4

VALORES INDIVIDUALES DE PRIORIDAD 4
8 -
7
6
5 4
4.
34
2 i
1.
'l H N = B
POLTICOS ESTETICOS SOCIALES TEORICOS ~ ECONOMICOS
Politicos 2
Estéticos 7
Sociales 3
Teoricos 1

Econémicos 5

Segun apreciamos el grupo considera en un cuarto lugar o de prioridad 4 los

valores estéticos.
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Figura 19. Grifica de valores individuales de prioridad 5

VALORES INDIVIDUALES DE PRIORIDAD 5

12

10l

POLITICOS ESTETICOS SOCIALES TEORICOS ~ ECONOMCOS

o N b O o™

Politicos 11
Estéticos 4
Sociales 2
Tedbricos 0
Econémicos 1

Los valores considerados de prioridad 5, o de ultimo término son los politicos.
b) Valores institucionales
¢ Econdémicos

La Institucién utiliza conocimientos técnicos para la produccién de bienes ttiles
y tangibles, como especies fiscales, sellos postales e impresos varios. Ademds, se esta
optimando el proceso de produccién de los diferentes impresos de manera que resulte
una actividad econémicamente rentable para el Estado y a la vez satisfacer
adecuadamente las necesidades del usuario en cuanto a calidad, seguridad, entrega y

costo.
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e [Estéticos

Existe una tradiciéon en el proceso de grabado en acero principalmente de las
especies fiscales y sellos postales, también en el disefio de artes originales. Se realizan
esfuerzos por mantener la calidad y estética de los trabajos que realiza. Ejemplo los
filatelistas que aprecian y admiran las estampillas postales y fiscales.
e Politicos

Al ampliar las actividades con la produccién no solo de especies fiscales sino

también de todo tipo de formulario y material impreso. Se ha ganado notoriedad y

- prestigio en la rama de artes graficas.

e Teoricos

Los trabajadores aplican el conocimiento de la teoria general de artes gréficas,

por lo que brinda capacitacion al personal en las diferentes areas de trabajo.
¢ Sociales
Existe una preocupacion constante por el bienestar del elemento humano. Razén

por la que se cuenta con: servicio médico, mejora en ambientes de trabajo, rotacién de

puestos, recreacion y actividades culturales y deportivas.
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2.1.4 Realizacion de la auditoria del desempeiio
a) Crecimiento

En los Gltimos dos afios se ha ampliado la capacidad instalada lo que ha
permitido un aumento en variedad de impresos que se producen. Formularios continuos,
formularios planos, afiches, trifoliares y otros documentos a color. La clasificacién que
se utiliza es la de: especies valorizadas, formularios continuos € impresos varios.
e Especies valorizadas

En esta clasificacion todos los documentos que poseen un valor nominal en
efectivo. Tales como: timbres fiscales, timbres profesionales, sellos postales, papel
protocolo, etc.

¢  Formularios continuos

Son principalmente toda forma que es utilizada para impresién por medio de un

sistema computarizado. Ejemplo: papel continuo, carboestracto, “stock” forma, etc.

e Impresos varios

Incluye formularios planos de todo tipo, folletos, tarjetas, calcomanias, etiquetas,

etc.
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b) Calidad

Se incorpora nueva tecnologia en la produccion de documentos, trasladando
algunas formas de sistema plano al continuo. Ademads esta en funcionamiento el equipo
de fotocomposicién y separacion de colores, tecnologia que permite hacer de mejor
resolucion y rapidamente los trabajos a 4 colores. Actualmente, en lo que se refiere al
control de calidad en todos los impresos se supervisa en cada etapa del proceso

productivo, pero especialmente las especies valorizadas se aplica una inspeccion al
100%.

c) Servicio
En la red de distribucién se utilizan tres vehiculos para el efecto y las solicitudes

de impresion se tramitan con mayor rapidez, reduciendo asi el tiempo de entrega de los

productos y el costo de mano de obra indirecta.
d) Rentabilidad

Se considera el ahorro que el Ministerio de Finanzas Publicas hace al producir
los impresos a un costo menor que el que obtendria en el mercado. Ademss, de que
existe un costo neto el cual es el costo de produccién menos los costos recuperados por

trabajos a Colegios Profesionales y usuarios ajenos al Ministerio de Finanzas.
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Tabla I. Andlisis de recuperacién de costos

Costos Recup_erados Unidades Costo(Q)
Timbre para Colegios Profesionales - 13,779,170r 1,214,668.20
Trabajo de instituciones ajenas al :

Ministerio de Finanzas 2,640,640 521,763.19
Ahorro en impresién de

formas continuas 5,416,000 2,004,100.00
Total 21,835,810 3,740,531.39|
Gastos ejecutados al v

Presupuesto 1997 7,896,713.96
Costo neto 4,156,182.57

e) Ciclo de vida de los productos

Existen variaciones en la demanda de los impresos debido a la creacion de

nuevos formatos, porque depende de la legislacion fiscal. |

Figura 20. Ciclo de vida de los impresos para la recaudacién tributaria

Demanda
Cantidad A
(millones
de impresos)

Tiempo y .
Fecha inicio Fecha Fecha final
de vigencia de vencimiento de vigencia
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2.1.5 Recopilacion de la informacion financiera

Lé estructura y manejo financiero es diferente al de una empresa privada debido
a que la empresa estatal basa todo su funcionamiento de acuerdo a la asignacion
presupuestaria autorizada. Existiendo un presupuesto por programas, que en el caso del
Taller Nacional de Grabados en Acero existe un programa especifico de: IMPRESION
DE DOCUMENTOS que define todo lo relacionado con artes graficas a nivel estatal.

Antes de presentar el presupuesto general, se explica a que se refiere cada uno

de los grupos que aparecen.,
a) Grupo 0, servicios pei‘sonales

Retribucién de los servicios personales prestados en relacién de dependencia y a
los miembros de comisiones, juntas, consejos, Etc. Incluye aportes patronales, servicios

extraordinarios, gastos de representacion y otras prestaciones salariales.
b) Grupo 1, servicios no personales

Este grupo se refiere a los egresos por concepto de servicios no personales, tales
como: servicios publicos, publicidad, impresién y encuadernacién, pasajes y gastos
varios de viaje, transportes de cosas, arrendamiento de edificios, terrenos y equipos,
servicios varios. Es decir, que comprende pagos de servicios que no tienen ninguna
relacién ‘Gon los servicios del personal permanente y no permanente del Estado, ya que
son hechos a personas fisicas o instituciones publicas o privadas, en compensacion por

la prestacion de servicios de caracter no personal o el uso del activo fijo e intangible.
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¢) Grupo 2, materiales y suministros

Comprende la adquisicién de materiales y suministros consumibles para el
funcionamiento del Estado, incluidos los que se destinan a conservacién y reparacién de
bienes del e{ctivo fijo. Incluye la compra de bienes y materiales que formen parte de
bienes de capital (por administracién) o para su transformacion y/o enajenacién ulterior
por aquellas entidades que desarrollan actividades de carécter comercial, industrial y/o
de servicios, o por dependencias que vendan o distribuyan elementos adquiridos con

fines promocionales, luego de su exhibicion en ferias, exposiciones, Etc.

Las principales caracteristicas que deben reunir los bienes y materiales
comprendidos en este grupo son: que por su naturaleza estin destinados al consumo:
final, intermedio, propio o de terceros y que su tiempo de utilizacién sea relativamente

corto, generalmente dentro del ejercicio.
d) Grupo 3, maquinaria y equipo

Este grupo se refiere a egresos por compra o construccién de bienes de capital
que aumentan al activo de las entidades del Sector Ptblico en un periodo dado, estos son
los bienes fisicos, construcciones y/o equipos que sirven para producir otros bienes o
servicios, no se agotan en el primer uso que de ellos se hace, tienen una duracion
superior a un afio y estin sujetos a depreciacién. Incluye asi mismo, la adiciones y
reparaciones extraordinarias realizadas por contrato y la adquisicion de activos

intangibles.

Los fletes y seguros con relacién a adquisicién de equipo se incluyen en los

renglones de equipos correspondientes, ain cuando se facturen aparte.
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Las adiciones comprenden: las adiciones propiamente dichas, las mejoras a los
equipos que aumentan notablemente su valor corriente, las reparaciones extraordinarias,
que aumentan el valor corriente de los equipos y prolongan notablemente su duracién
prevista (considerando su mantenimiento y reparaciones menores adecuadas), tal como
en el caso de reposicion de piezas importantes de maquinas, motores, etc., equivalentes a

una reconstruccion parcial. Las pequefias reparaciones y adiciones no se consideran en

este grupo.

Las adiciones y reparaciones mayores deben clasificarse en los distintos
renglones de este grupo aun cuando no exista contrato escrito para efectuar el trabajo, ya
que el mismo es ticito y se emplea para distinguir que el mismo fue hecho por una
persona o empresa ajena a la dependencia.

e) Grupo 9, asignaciones globales

Comprende asignaciones de créditos para la atencién de gastos imprevistos,

gastos devengados de ejercicios anteriores no pagados y créditos de reserva.
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Tabla IL. Analisis de la ejecucion presupuestaria por grupo de gasto 1996

GRUPO DESCRIPCION PROGRAMADO | EJECUTADO % EJECUCION
(Q) (Q) AL 30 JUNIO

0|Servicios personales 1,570,000.00 1,545,680.70 98%
1]Servicios no personales 509,680.00 188,944.12 37%
2|Materiales y suministros 6,207,300.00 4,778,162.36 77%
3|Maquinaria y equipo 1,050,000.00 80,654.62 8%
9 Asignacionesglobales 30,000.00 28,719.97 96%

9,366,980.00 § 6,622,161.77 1%

Tabla III. Andlisis de la ejecucion presupuestaria por grupo de gasto 1997

GRUPO DESCRIPCION PROGRAMADO | EJECUTADO | % EJECUCION
(Q) (Q) AL 30 JUNIO

0 Selt'vicios personales 1,854,470.00 1,650,154.90 89%
1]Servicios no personales 364,720.00 217,511.14 60%
2]|Materiales y suministros 6,626,600.00 4,133,845.69 62%
3|Magquinaria y equipo 930,000.00 875,767.00 94%
8] Asignaciones globales 30,000.00 14,433.30 48%

9,805,790.00 6,891,712 70%
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2.1.6 Determinacién de los niveles de productividad

La productividad pues se refiere a la relacién entre los recursos obtenidos contra
los recursos invertidos y de acuerdo a los rendimientos de la maquinaria instalada se
puede determinar la eficiencia de las mismas indicando las variaciones que puedan
existir durante el periodo estudiado. El cual se realiza en una semana de estudio del

comportamiento de la produccién por cada maquina del Departamento de Produccién.

Por ultimo, se analiza lo producido globalmente tanto de especies valorizadas y

formularios varios de los afios 1996 y 1997.
a) Unidad de litografia

Mégquina: SPEED MASTER

Dia:

Lunes 19,000 formas
Martes 21,000 formas
Miércoles 20,000 formas
Jueves ' 22,000 formas
Viernes 21,000 formas

Total produccion efectuada: 105,000 formas/semana

Produccién esperada: 5,000 formas/hora * 6 horas efectivas
= 30,000 formas/dia * 5 dias
= 150,000 formas/semana

Eficiencia = Produccion efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 105,000 formas/semana =T70%

150,000 formas/semana
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Migquina: KORD

Dia:

Lunes 19,500 formas
Martes 20,500 formas
Miércoles , 21,000 formas
Jueves | 19,000 formas
Viernes 18,900 formas

Total producci(m efectuada: 98,900 formas

Produccién esperada: 4,000 formas/hora * 6 horas efectivas
' = 24,000 formas/dia*5 dias
= 120,000 formas/semana
Eﬁciencia ="Produccién efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 98,000 formas/semana = 82%

120,000 formas/semana

Maquina: GTOVP

Dia:

Lunes 19,000 formas
Martes 21,500 formas
Miércoles 21,000 formas
Jueves - | 18,000 formas
Viernes 18,900 formas

Total produccion efectuada: 98,400 formas

Produccién esperada: 4,500 formas/hora * 6 horas efectivas
= 27,000 formas/dia * 5 dias
= 135,000 formas/semana
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Eficiencia = Produccién efectuada / Produccion esperada

Eficiencia = 98,400 formas/semana =73%

135,000 formas/semana

M:iquina: CONCEPT

Dia:

Lunes 110,000 pies
Martes 110,000 pies
Miércoles 100,000 pies
Jueves 100,000 pies
Viernes 110,000 pies

Total produccion efectuada: 530,000 pies

Produccién esperada: 20,000 pies/hora * 6 horas efectivas
= 120,000 pies/dia * 5 dias
= 600,000 pies/semana

Eficiencia = Produccién efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 530,000 pies/semana = 88%

600,000 pies/semana
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b) Unidad de perforado

Méquinaﬁ GAMMELER

Dia: |

Lunes 7,500 formas
Martes ‘ 8,500 formas
Miércoles 7,500 formas
Jueves 8,000 formas
Viernes 7,500 formas

Total produccion efectuada: 39,000 formas/semana

Produccién esperada: 2,000 formas/hora * 6.5 horas efectivas
= 13,000 formas/dia * 5 dias
= 65,000 formas/semana

Eficiencia = Produccion efectuada / Produccion esperada

Eficiencia = 39,000 formas/semana = 60%

65,000 formas/semana

Miquina: BICKEL

Dia:

Lunes 6,500 formas
Martes 6,000 formas
Miércoles 5,500 formas
Jueves 6,000 formas
Viernes ‘ 6,000 formas

Total produccion efectuada: 30,000 formas/semana
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Produccion esperada: 1,500 formas/hora * 6.5 horas efectivas
= 9,750 formas/dia * 5 dias
= 48,750 formas/semana
Eficiencia = Produccion efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 30,000 formas/semana =62%

48,750 formas/semana

Miquina: GROVER

Dia: |

Lunes 6,000 formas
Martes ' 6,000 formas
Miércoles 5,500 formas
Jueves 5,000 formas
Viernes 5,000 formas

Total produccion efectuada: 27,500 formas/semana

Produccion esperada: 1,000 formas/hora * 6.5 horas efectivas
= 6,500 formas/dia * 5 dias
= 32,500 formas/semana
Eficiencia = Produccion efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 27,500 formas/semana =85%

32,500 formas/semana
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¢) Unidad de estampado

Magquina: WAITE AUTOMATICA

Dia:

Lunes 10,000 formas _
Martes 10,000 formas
Miércoles 10,000 formas
Jueves ‘ 10,000 formas
Viernes 10,000 formas

Total produccion efectuada: 50,000 formas/semana

Produccién esperada: 2,000 formas/hora * 6.5 horas efectivas
= 13,000 formas/dia * 5 dias
= 65,000 formas/semana

Eficiencia = Produccion efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 50,000 formas/semana =T7%

65,000 formas/semana

Maquina: WAITE MANUAL

Dia:

Lunes 8,000 formas
Martes 7,000 formas
Miércoles 6;000 formas
Jueves 7,000 formas
Viernes 6,000 formas

- Total produccion efectuada: 34,000 formas/semana
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Produccién esperada: 1,300 formas/hora * 6.5 horas efectivas
= 8,450 formas/dia * 5 dias
= 42,250 formas/semana
Eficiencia = Producci6n efectuada / Produccion esperada

Eficiencia = 34,000 formas/semana = 80%

42,250 formas/semana

Miquina: AUTOCURAX

Dia:

Lunes 4,500 formas
Martes 5,000 formas
Miércoles | 5,000 formas
Jueves 5,000 formas
Viernes 4,500 formas

Total produccion efectuada: 24,000 formas/semana

Produccion esperada: 1,000 formas/hora * 6.5 horas efectivas
= 6,500 formas/dia * 5 dias
= 32,500 formas/semana

Eficiencia = Produccién efectuada / Produccion eéperada

Eficiencia = 24,000 formas/semana = T4%

32,500 formas/semana
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Maiquina: CEGU

Dia:

Lunes 4,000 formas
Martes 5,000 formas
Miércoles 5,000 formas
Jueves 5,000 formas
Viernes 4,000 formas

Total produccion efectuada: 23,000 formas/semana

Produccion esperada: 1,000 formas/hora * 6.5 horas efectivas = 6,500 formas/dia * 5
dias

= 32,500 formas/semana
Eficiencia = Produccion efectuada / Producciéh esperada

Eficiencia = 23,000 formas/semana =T71%

32,500 formas/semana

d) Unidad de tipografia

Maquina: HEILDELBERG T

Dia:

Lunes 16,000 formas
Martes 17,000 formas
Miércoles 15,000 formas
Jueves 15,000 formas
Viernes ' 14,000 formas

Total produccién efectuada: 77,000 formas/semana
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Produccidn esperada: 3,000 formas/hora * 6.5 horas efectivas
' = 19,500 formas/dia * 5 dias
= 97,500 formas/semana
Eficiencia = Produccion efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 77,000 fonhas/semana =T79%

97,500 formas/semana

Maquina: HEILDELBERG GT

Dia:

Lunes | 14,000 formas

Martes 12,000 formas
‘ Miércoles 14,000 formas

Jueves 12,000 formas

Viernes 10,000 formas

Total produccion efectuada: 62,000 formas/semana

Produccion esperada: 2,500 formas/hora * 6.5 horas efectivas
= 16,250 formas/dia * 5 dias
= 81,250 formas/semana

Eficiencia = Produccién efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 62,000 formas/semana =T76%

81,250 formas/semana
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Maiquina: HEILDELBERG BICOLOR

Dia:

Lunes : 14,000 formas
Martes 12,000 formas
Miércoles 14,000 formas
Jueves | 12,000 formas
Viernes 12,000 formas

Total produccion efectuada: 64,000 formas/semana

Produccién esperada: 2,500 formas/hora * 6.5 horas efectivas
= 16,250 formas/dia * 5 dias
= 81,250 formas/semana

Eficiencia = Produccion efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 64,000 formas/semana =79%

81,250 formas/semana

Maiquina: CHANDLER

Dia:

Lunes 4,000 formas
Martes 3,000 formas
Miércoles 5,000 formas
Jueves 3,000 formas
Viernes 5,000 formas

Total produccion efectuada: 20,000 formas/semana

Produccién esperada: 1,000 formas/hora * 6.5 horas efectivas
= 6,500 formas/dia * 5 dias
- = 32,500 formas/semana
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Eficiencia = Produccion efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 20,000 formas/semana =62%

32,500 formas/semana

e) Unidad de corte

Miquina: GUILLOTINA POLAR 95

Dia:

Lunes 450,000 formas
Martes 500,000 formas
Miércoles 600,000 formas
Jueves 500,000 formas
Viernes 450,000 formas

Total produccion efectuada: 2,500,000 formas/semana

Produccmn esperada: 96,000 formas/hora * 7 horas efectivas
= 672,000 formas/dia * 5 dias
= 3,360,000 formas/semana

Eficiencia = Produccién efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 2,500,000 formas/semana =74%

3,360,000 formas/semana -
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f) Seccion de control de calidad

Actividad: Manual

Dia:

Lunes : 7,000 formas
Martes 6,500 formas
Miércoles 6,000 formas
Jueves 6,000 formas
Viernes 6,000 formas

Total produccion efectuada: 31,500 formas/semana

Produccion esperada: 10,000 formas/dia * 5 dias = 50,000 formas/semana
Eficiencia = Produccion efectuada / Produccion esperada

Eficiencia = 31,500 formas/semana =63%

50,000 formas/semana

g) Seccion de arte y diseiio

Miquina: Computadora Power Macintosh

Dia:

Lunes 5 artes
Martes 4 artes
Miércoles 3 artes
Jueves 2 artes
Viernes . 2 artes

Total produccion efectuada: 16 artes/semana

Produccién esperada: 5 artes/dia * 5 dias = 25 artes/semana
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Eficiencia = Produccion efectuada / Produccion esperada

Eficiencia = 16 artes/semana = 64%

25 artes/semana

h) Seccién de fotomecanica

Maquina: Fotocomponedora, procesadora e insoladora de planchas
Dia: '

Lunes 5 planchas
Martes 7 planchas
Miércoles 6 planchas
Jueves 6 planchas
Viernes 6 planchas

Total produccion efectuada: 30 planchas/semana

Produccion esperada: 10 planchas/dia * 5 dfas = 50 planchas/semana
Eficiencia = Produccién efectuada / Produccién esperada

Eficiencia = 30 planchas/semana =60%

50 planchas/semana
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La produccién global de especies valorizadas e impresos varios de los afios 1995,

1996 y 1997. Nos da términos comparativos de como ha evolucionado la productividad

del Taller Nacional de Grabados en Acero.

Tabla 1V. Produccién global de 1996, 1997 y 1997

PRODUCCION UNIDADES _

1995 1996 1997
FORMULARIOS VARIOS 7,224,331 | 12,770,940 | 17,786,980
ESPECIES VALORIZADAS 27,299,350 | 51,960,325 | 24,786,980

Figura 21. Grifica de produccion de especies valorizadas
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Figura 22. Grifica de la produccién de formularios e impresos varios
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De lo anterior determinamos que la produccién de impresos se ha incrementado

en los wltimos 3 afios, mientras que las especies valorizadas ha decaido en el ultimo afio.
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2.1.7 Determinacién de la demanda

Los datos histéricos son la base para analizar el comportamiento de la

demanda. De los cuales se realiza una proyeccién para cadaafio que inicia,

aumentandole un porcentaje que se determina de acuerdo al comportamiento de

los wltimos periodos registrados.

Tabla V. Programacién de la produccién 1998

DESCRIPCION META Primer Segundo "~ Tercer Cuarto
DEL PRODUCTO (UNIDADES) Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
IMPRESION DE TIMBRES 10,500,000 | PROGRAMADO 1,191 .5‘3'0 3,150,000 2,068,500 4,1 00.25'5-

FISCALES EJECUTADO - - - -
IMPRESION DE PAPEL 1,000,000 | PROGRAMADO 310,000 230,000 310,000 150,000
PROTOCOLO EJECUTADO - - - -

[ IMPRESION DE CALCOMANIAS 1,100,000 | PROGRAMADO 850,000 250,000 - -
DE CIRC. DE VEHICULOS EJECUTADO - - - -
IMPRESION DE FORMULARIOS 12,000,000 | PROGRAMADO 2,880,000 3,120,000 3,120,000 2,880,000

VARIOS EJECUTADO - - - -
IMPRESION DE SELLOS 6,000,000 § PROGRAMADO 300,000 2,800,000 2,880,000 -
POSTALES EJECUTADO - - - -
IMPRESION DE TIMBRES DE 7,000,000 | PROGRAMADO 490,000 3,710,000 - 2,800,000
COLEGIOS PROFESIONALES EJECUTADO - - - -
IMPRESION DE FORMAS 10,000,000 § PROGRAMADO 1,500,000 2,500,000 2,500,000 1,500,000
CONTINUAS EJECUTADO - - - -
IMPRESION DE TIMBRES DE 6,000,000 | PROGRAMADO - - 4,200,000 1,800,000
ADUANAS, LICORES Y MUNI. EJECUTADQ - - - -
IMPRESION DE TIMBRES DE 4,000,000 | PROGRAMADO - 2,000,000 2,000,000 -
TABACOS EJECUTADO - - - -
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2.1.8 Determinacion de la capacidad instalada

El Taller Nacional de Grabados en Acero ha realizado una actualizacién
tecnoldgica en el drea de artes gréficas, a través de la introduccién de nueva maquinaria
cuyas caracteristicas es aumentar la calidad y la cantidad de produccién. A continuacién
se determina la capacidad instalada en tiempo ordinario por cada una de las secciones
del departamento de produccion. Pero, antes, se calcula el tiempo efectivo de trabajo en

una jornada de trabajo:

Jornada unica para los trabajadores estatales de (9:00 a 17:30 horas de lunes a
viernes seguin articulo 79 del Acuerdo Gubernativo 18-98):
8 Y2 hora/dia

Concesiones

Almuerzo Y% hora
Refaccion Y% hora
Descanso Y4 hora
Total concesiones: 1  hora/dia
Tiempo efectivo: 7% horas/dia
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a) Unidad de litografia

Aqui se encuentran las méaquinas del sistema de impresién offset de las cuales

tres en forma suelta y una de forma continua. Siendo la produccion la siguiente:

Produccion en forma suelta: 13,500 formas/hora

Produccion en forma continua: 20,000 pies/hora

Se descuenta el tiempo de preparacion de la maquina de: 1.5 hora

Produccion suelta en

formas: 13,500 formas/hora x 6 hora/dia x 22 dias = 1,782,000 formas/mes
Produccion continua en i
pies: 20,000  pies/hora x 6 hora/dia x 22 dias = 2,640,000 pies/mes

b) Unidad de estampado

Aqui se encuentra toda la maquinaria de impresion por el sistema de grabado en
acero o intaglio contando con cuatro estampadoras manuales y una automatica. En esta
seccion s6lo se imprime en forma suelta, y es la siguiente:
Produccion: 5,300 formas/hora

Tiempo de preparacion de maquina: 1 hora

Produccion: 5,300 formas/hora x 6.5 hora/dia x 22 dias = 757,900 formas/mes
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¢) Unidad de tipografia

En esta seccion todas las maquinas imprimen por medio del sistema tipografico.
Que se basa en la formacién de moldes, con los diferentes tipos de letras. También
utiliza impresion en forma suelta:
Produccion: 9,000 formas/hora
Tiempo de preparacién de maquina: 1 hora
Produccion: 9,000 formas/hora x 6.5 hora/dia x 22 dias = 1,287,000 formas/mes
d) Unidad de corte y encuadernacion

Esta seccién es donde se realiza el corte inicial y final del material que se utiliza
para la impresién de todo tipo de documento que se produce en las méaquinas offset
planas. Se cuenta con dos guillotinas computarizadas y su produccién es:

Tiempo de preparacion de maquina: ¥ hora

Produccion: 96,000 formas/hora x 7 hora/dia x 22 dias = 14,784,000 formas/mes
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e) Seccion de fotomecanica

En esta seccion se realiza la preparacién de las planchas de impresion offset, de

uso en la seccion de litografia.
Produccion: 10 Planchas/dia x 22 dias = 220 planchas/mes
f) Unidad de perforado

En esta seccién se realiza el perforado de todas las especies fiscales, postales y

otros documentos que asi lo necesiten para su uso.
Tiempo de preparacion de maquina: 1 hora
Produccién: 4,500 formas/hora x 6.5 hora x 22 dias = 643,500 formas/mes
g) Seccion de control de calidad
Ubicada en la planta baja del edificio, ocupa un 4rea de 24 metros cuadrados,

conformada mobiliario necesario y recursos humano, los cuales realizan una inspeccion
al 100% de las especies valorizadas.
Produccién: 10,000 formas/dia x 22 dias = 2,200,000 formas/mes
h) Seccién de arte y disefio

Esta seccion cuenta esencialmente con: mesa de dibujo, instrumental para dibujar, dos

computadoras, dos impresoras, un scanner; todos especiales para disefio gréfico.

Produccion: 5 artes/dia x 22 dias = 110 artes/mes
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2.1.9 Detalle de la cantidad y clases de puestos del recurso humano

La conformacion del recurso humano del Taller Nacional de Grabados en Acero
es en las areas de produccién y administracion, para poder desarrollar sus labores con

eficiencia y eficacia.

a) Personal de administracién

CLASE DE PUESTO CANTIDAD

Director

Subdirector

Secretaria Ejecutiva V
Asistente profesional I
Técnico profesional 111
Técnico profesional 1I
Jefe técnico profesional I

Técnico profesional I

—t ek ek B ND D et et d e

Jefe técnico profesional 11
Técnico I11

Asistente profesional jefe
Secretaria ejecutiva III
Asistente profesional I1I
Jefe técnico 11

Asistente profesional II
Paramédico I

Trabajador operativo II1

J— [§%] Sk [ [a—y i [ra—y f— o

Trabajador operativo II
Total

[ ]
W
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b) Personal del Departamento de Producciéon

CLASE DE PUESTO

Jefe técnico profesional 11
Técnico profesional I1I
Jefe técnico profesional I
Técnico profesional II
Jefe técnico II |
Técnico 111

Técnico II

Total

‘¢) Personal temporal por contrato
CLASE DE PUESTO

Técnicos profesionales
Profesional

Total
d) Personal temporal por planilla

CLASE DE PUESTO
Auxiliar de almacén
Operador de maquina
Conductor de vehiculo pesado

Total

CANTIDAD

S R P R

23

o)

53

CANTIDAD
13

1
14

CANTIDAD
3

3
1
7
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RESUMEN

PERSONAL CANTIDAD
Permanente administracion 23.
Permanente produccion 53
Contrato ‘ 14
Planilla 07
Total ' 97

2.1.10 Determinacion de la politica de administracion

El factor politico es determinante e influyente en la mayoria de empresas
estatales, porque se deben armonizar los objetivos institucionales con los de la politica
general de Gobierno.  Ello provoca que no exista una buena continuidad en la
planeacion a largo plazo pues con cada nueva administracién de gobierno las directrices

y prioridades cambian.

Pero en términos generales la administracion tiene los objetivos de: fortalecer,
optimar, ampliar los servicios y lineas de produccion, actualizando constantemente

maquinaria, equipo, métodos, etc.
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2.1.11 Descripcion de las instalaciones fisicas

El Taller Nacional de Grabados en Acero est4 ubicado en la sexta (6ta.) avenida
cuarenta guidn sesenta y cinco (40-65) zona ocho (8) de la ciudad de Guatemala. En un
edificio de tres niveles. Estructuralmente, est4 formado por marcos rigidos de columnas
y vigas de concreto que soportan las cargas de todo el edificio, la mamposteria de las
paredes es de ladrillo de barro cocido; dentro de la clasificacion de categorias
industriales llena los requisitos de un edificio de primera categoria. Su distribucién es
de la siguiente manera:

a) Primer nivel

Aqui se encuentran las oficinas administrativas compartido con el almacén de

suministros y las bovedas de seguridad.
b) Segundo nivel

En su totalidad estd ocupado por el Departamento de Produccién, con su

maquinaria y equipo.
c) Tercer nivel

La unidad de programacion y costos, el taller de servicios generales, clinica

médica y canchas deportivas es lo que se localiza en el tercer nivel.

Otros caracteristicas del edificio son los siguientes:
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. Techo.‘

El techo es de losa fundida, lo que permite que sea un buen aislante térmico.
¢ Ventanas

Estan constituidas por marcos rigidos de hierro cubiertos de pintura anticorrosiva
y vidrios del tipo claro comin. Las ventanas se encuentra distribuidas uniformemente

alrededor de todo el edificio lo que permite una adecuada iluminacion y ventilacién en

algunas areas.

e Piso

El piso es de cemento liquido y en algunas areas de granito fundido para soportar
maquinaria jpesada. Existe un transito de materiales por las diferentes areas de
produccion y almacenes lo que ha provocado deterioro acelerado del piso.
¢ Tluminacién

Se utiliza iluminacioén natural a través de las ventanas, aunque existen reas en
las cuales no se puede utilizar y funciona la artificial por medio de lamparas
fluorescentes uniformemente distribuidas en cada estacién de trabajo.

o Ventilacién

Existe un problema de ventilacion debido a que el edificio es cerrado y

actualmente no existe un sistema de aire acondicionado, se ventila, Ginicamente, por

medio de las ventanas y ventiladores.
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¢ Servicios

El edificio cuenta con alimentacion de: energia eléctrica 110 y 220 V, 1 paja del
sistema de agua municipal. Y dentro de los principales servicios est4: cisterna de agua
con capacidad de 4 metros clbicos, sistema de alcantarillado municipal, horno para.

incineracion de papel, 3 lineas telefénicas con su respectiva planta para 25 extensiones.
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3 ANALISIS INSTITUCIONAL Y MEJORAS PROPUESTAS

3.1 Analisis institucional
3.1.1 Analisis del proceso administrativo

Al estudiar cada uno de los procesos administrativos enumerados en el capitulo
numero dos, se presentan cambios que ayuden a ser mas eficientes. Por cada proceso el

diagrama de flujo propuesto es preséntado. '

Los procesos que se analizan son los siguientes:
a) Orden de Trabajo

b) Orden d¢ Compra

€) lf{édido de Remesa

d) Requisicion

e) Ingreso de Almacén
a) Orden de Trabajo

La principal modificacién que se efectiia al diagrama de la orden de trabajo, es la
realizacion paralela de parte de Programacién y Costos y la Jefatura de Produccion de la
verificacién de la existencia de materia prima y si ya existe arte, negativo y plancha del
producto solicitado debido a que ingresan solicitudes de trabajos que se realizan por

primera vez y otros que ya se han impreso con anterioridad.




F'igura 23. Propuesta de orden de trabajo
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b) Orden de compra

Se propone que el Jefe de la Unidad sea el que elabore el pedido y no esperar que
sea el Jefe del Departamento el que intervenga directamente para prepararlo, de acuerdo
a lo investigado no existe ninglin impedimento legal para realizar el cambio, pues la
mayoria de Instituciones desarrollan sus labores de acuerdo a las necesidades que surgen

y no cuentan con una ley que respalde sus acciones.

Figura 24. Propuesta de orden de compra
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¢) Pedido de remesa

El procedifniento de pedido de remesa se puede modificar para simplificarlo y
eliminar un paso que se realiza de mas; al elaborar directamente el pedido el mismo Jefe
de Unidad y no el Jefe de Departamento como se plantea actualmente, pues, los
procedimientos utilizados no cuentan con un respaldo de un manual de funciones el que

habra que realizar al finalizar el estudio de la planeacion estratégica.

Figura 25. Propuesta de pedido de remesa

Usuario solicita producto Usuario
Elabora pedido Jefe de Unidad

v
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del producto Administrativo ~—— Unidad que existe el
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en almacén? ¢
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Autoriza el pedido Direccién del producto
i Requisicion es
Realiza cotizacion y Unidad de Compras [~®| Proveedor eJlu;onzada por
g— cie
compra del producto Administrativo
Recibe el producto y l +
entrega al usuario Almacén de < Direcci6n otorga
Materiales visto bueno y
: almacén entrega
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d) Requisicion

En este procedimiento se debe eliminar el obtener el visto bueno del Director,
pues el Jefe de Departamento tiene la autoridad y responsabilidad suficiente para
autorizar el retiro de la materja prima e insumos necesarios para el proceso productivo,
pues no existe un manual de funciones y procedimientos que impida poder realizar
alguna modificacién a lo planteado, ademas no transgrede ninguna ley que rige la

administracion publica.

Figura 26. Propuesta de requisicién

- . Usuario
Solicita material
al Jefe de Unidad
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e) Ingreso de almacén

Porque es un documento que certifica el ingreso de un producto debe mantenerse
la firma del Director pues es el representante legal de la Institucién y el encargado de
inventarios la de registrar el producto al sistema ademas de agregar los documentos para
tramite de pago y trasladarlos a la Direccion; finalmente, la secretaria de la Direccién

entrega al proveedor el ingreso de almacén ya autorizado con demas documentos.

Figura 27. Propuesta de ingreso de almacén

Entrega producto

adquirido Proveedor

Opera ingreso Almacén de
al sistema y elabora Materiales
ingreso de almacén

Ingresa producto al Unidad de

inventario, lo clasifica y Inventarios
agrega demas documentos

para el tramite de pago

Autoriza ingreso de almacén Direccion

y la entrega al proveedor
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3.1.2 Analisis de los niveles de planeacion

De acuerdo a la encuesta del apéndice No. 1 realizada a los 18 jefes de los

mandos altos y medios lo que se analiza de las respuestas es lo siguiente:
a) ;Realiza algin tipo de planeacion?

El 100% de las respuestas fueron afirmativas; pues la planeacion y prevision de
actividades en la vida es algo basico. Por ejemplo: una persona empleada todos los dias
se levanta a las seis de la mafiana de lunes a viernes, y sabe porque de antemano se ha
| predispuesto que se baiia, rasura, cambia de ropa, desayuna para luego llegar é su oficina
puntualmente a las ocho de la mafiana. Toda actividad humana tuvo que haberse
planeado mental o por escrito antes de ser realizada por primera vez. Luego, serd

rutinaria.
b) Si realiza algin tipo de planeacion esta es:

Se presentan dos opciones a: corto plazo y largo plazo de los cuales el 94%
indico que planeaba a corto plazo y 6% a largo plazo. En la mayoria de las
organizaciones que no se ha realizado una aplicacién adecuada de las herramientas de
planeacion se tiene un criterio de corto plazo para la consecucién de los objetivos y
metas. Las organizaciones mas desarrolladas en el drea de la planeacion enfocan sus
esfuerzos en la planeacion a largo plazo, pues la planeacion a corto plazo ya es una etapa
que ha sido superada y cuentan con herramientas de modelos estadisticos y matematicos

para pronosticar su futuro inmediato.
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c¢) Metodologia de planeacion que utiliza:

Las respuestas con respecto a los métodos de planeacién que se utilizan son:
planeacion por objetivos 61%,  planeacion estratégica 39% y otros métodos de

planeacion 0%.

d) Considera que utilizar algiin método de planeacién le ha ayudado a obtener

mejores resultados:

El 100% de los encuestados indica que utilizar algiin método de planeacion le ha
ayudado. Nadie puede negar que la planeacion ayuda a las organizaciones a comprender

mejor su presente para enfrentar su futuro.
e) Indique las principales razones por las que en ocasiones no planifica:

El 61% de los encuestados indica que: “No tiene tiempo” para planificar, el 39%
indico “Otros” como diversas razones por las que no planifica y nadie admitié que “No
sabe” como ni que “No lo necesita”. En la mayoria de las organizaciones por
mantenerse en preocupados por los problemas rutinarios se dice que no se cuenta con el
tiempo suficiente para planear. Es un criterio que se mantiene de resolver los problemas

de cada dia sin atacar las causas que lo originan a traves de la realizacion de un plan.

99




3.1.3 Analisis de la auditoria de valores

En la declaracion de valores personales del apéndice 2, se determina los valores

individuales de diferente prioridad de 1 hasta 5.

a) Valores individuales de prioridad 1

Existe una combinacién de valores individuales de prioridad 1, estos son:
sociales y tedricos pues la mayoria busca servir por medio del conocimiento técnico,

tratando de ser lo mas racional posible.

b) Valores individuales de prioridad 2

Los valores individuéles de prioridad 2, son los teérices, debido a que en la
rama de artes graficas se necesita aplicar una serie de conocimientos técnicos de la
integracion de sistemas de: maquinaria, materias primas, insumos y recurso humano.
Para ello debe contarse con conocimientos de base tedrica para poder implementarlos a

la practica.
¢) Valores individuales de prioridad 3
Como valores individuales de prioridad 3 el grupo estudiado considera una

combinacién de social y econémica porque existen objetivos de productividad y

satisfaccion y apoyan la oportunidad econémica porque es de beneficio para la gente.
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d) Valores individuales de prioridad 4

Los valores estéticos son considerados de prioridad 4 para el grupo estudiado,
pues en el trabajo de las artes graficas existe los conceptos de belleza, simetria, armonia,
apariencia, elegancia y calidad para la presentacion que deben llevar los trabajos

realizados.

e) Valores individuales de prioridad 5

Los valores individuales de prioridade 5 o dltimo término son los politicos.
Existe en el grupo estudiado un caricter que les permite la persecucion del poder para
estar en la cima de la organizacién. Ademads de la basqueda de oportunidades de avance,

promocion, reconocimiento y prestigio social.

3.1.4 Analisis de la auditoria del desempeiio

Lo

a) Crecimiento

Existen dos tendencias en lo que se refiere al crecimiento; la primera es el
cambio de algunos formularios del sistema de impresion en pliego suelto y en formas en
block pegado al sistema continuo. El segundo es la impresion de los nuevos formularios
en el sistema continuo. En lo que se refiere a las especies valorizadas ha decaido su
demanda y tienden a la desaparicién de su uso, principalmente por los cambios en la

legislacion fiscal.
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b) Calidad

La supervision de cada una de las etapas del proceso productivo y aplicar para las
especies valorizadas un control estadistico de calidad con un muestreo y no una
inspeccion al 100% que representa mayores costos y tiempo empleado. Utilizar un
muestreo de aceptacion para una produccion por lotes del tipo simple, doble o multiple.

En el que se toma en cuenta:
¢ Riesgo del productor:

Es la probabilidad de rechazar lo bueno. Se representa como: P(R).

¢ Riesgo del consumidor:
Es la probabilidad de aceptar lo malo. Se representa como: P(A).

Ademas las variables de NCA: limites de calidad que son tolerados o con que
caracteristicas son aceptados, PDTL: porcentaje o cantidad de defectuosos que se tolera
en el lote obj.eto de inspeccion. En el apéndice 4 se presenta la curva de operacion la que
describe el grado de proteccion ofrecida por el plan de muestreo contra la produccion de
~ lotes de diversas calidades.

B

¢) Servicio

Para prestar un mejor servicio de entrega de formas y especies debe -

computarizarse el llenado de los envios para poder realizarlos de una manera precisa y

rapida. Ademasde la adquisicion de una unidad mévil para reparto, con todos los
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aspectos de seguridad y proteccion del producto para que en la época de invierno se

protejan de la Huvia.
d) Rentabilidad

Es importante que cada dependencia usuaria cubra los costos de sus impresos con
el fin de crear un fondo especial que permita la adquisicion de materias primas e
insumos, maquinaria y equipo que sea necesario reponer y asi ampliar la capacidad
instalada de la institucién. Con respecto a costo unitario este es menor que el precio de

mercado del impreso.
e) Ciclo de vida de los productos

La-grafica de la figura 20 del ciclo de vida de los impresos para la recaudacién
tributaria, indica el comportamiento de la demanda de los impresos para la recaudacién
tributaria en millones de unidades impresas contra su distribucion en el tiempo que es
variable (dias, meses y afios). En la fecha de inicio de la vigencia comienza a crecer la
demanda de impresos para la recaudacion tributaria alcanzando su punto maximo en la

fecha de vencimiento, de aqui decayendo hasta el final de la vigencia donde llega a cero.
3.1.5 Analisis de la informacién financiera

El porcentaje de ejecucion presupuestaria se ha mantenido entre el 71 y 70% de
los afios 1996 y 1997 respectivamente. Lo que es considerado razonable debido a los
recortes de gastos presupuestarios que se dan. Este porcentaje se puede superar de
existir una estrategia para alcanzar los objetivos y metas, es precisamente lo que propone
la Planeacion Estratégica, aunque no se cuente con los recursos financieros necesarios

permite utilizar eficientemente lo que se tiene.
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3.1.6 Analisis de los niveles de productividad

De acuerdo a la produccion estandar por hora podemos determinar los niveles de
eficiencia por cada maquina, tomando en cuenta el tiempo efectivo de trabajo

descontando las respectivas concesiones.

La produccion de especies valorizadas se incremento del afio 1995 a 1996 en
aproximadamente un 90%. De 1996 a 1997 disminuya en aproximadamente 52%. En el
caso de los formularios e impresos varios tenemos: de 1995 a 1996 aumentaron un 78%

y de 1996 a 1997 aumento en un 39%.
3.1.7 Analisis de la demanda

Para realizar el analisis de la demanda no solo cualitativamente sino
cuantitativamente son de utilidad la informacion de lo demandado en los ultimos tres
afios tanto de especies valorizadas e impresos varios. Para luego hacer una analisis
primario mediante el estudio del comportamiento grafico de estos periodos para luego

aplicar el mejor método de pronéstico.

a) Anilisis de la demanda y prondstico de especies valorizadas

Aiio, Demanda
95 27,299,350
96 51,960,325
97 24,786,980

Promedio = (27,299,350 + 51,960,325 + 24,786,980)/3

Promedio = 34,682,218
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Tomando en cuenta una desviacién estandar del 15% se establecen los limites de control

siguientes:
Limite superior = 39,884,551
Limite inferior = 29,479,886

Figura 28. Grifica del comportamiento de la demanda de especies valorizadas

Comportamiento de la demanda de especiés valorizadas

60,000,000
50,000,000

(2]
0 40,000,000
2 20,000000 — \\
Z 20,000,000
10,000,000
1995 1996 1997
ANO

Del gréfico de la figura 28, indica que ningin punto se encuentra dentro de los
limites de control y el comportamiento muestra que el tipo de demanda es ascendente,

descendente, por lo que se aplican los métodos, para encontrar la cantidad a pronosticar.

De la aplicacion de los métodos de la demanda ascendente, descendente del
apéndice 5 se determina que el método 6ptimo es el hiperbélico pues tiene el menor error
por lo que la cantidad a pronosticar para el siguiente afio es de: 18,450,184 unidades de
especies valorizadas.
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b) Analisis de la demanda y pronéstico de impresos varios

Afio Demanda

95 7,224,331
96 12,770,940
97 17,786,980

Promedio = (7,224,331+12,770,940+17,786,980)/3

Promedio= 12,594,084

Tomando en cuenta una desviacion estindar del 15% se establece los limites de ‘o

control siguientes:

Limite superior 14,483,196
Limite inferior 10,704,971

Figura 29. Grifica del comportamiento de la demanda de impresos varios

Comportamiento de la demanda de impresos varios

20,000,000
15,000,000 "

/
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106



Solo un punto se encuentra dentro de los limites de control y el comportamiento
que muestra el grafico de la figura 29 es para un anélisis por los métodos de demanda

ascendente descendente.

De la aplicacion de los métodos de la demanda ascendente descendente en el

apéndice 6 se determina que el método dptimo es el geométrico pues tiene el menor error .

por lo que la cantidad optima a pronosticar para el Siguiente afio es de: 17,821,937

unidades de impresos varios.
3.1.8 Analisis de la capacidad instalada

Determinar si con la capacidad instalada que se encuentra de la parte 2.1.8 es
posible satisfacer la demanda que se presenta en la parte 2.1.7, es el objetivo de la

presente seccidn. A continuacion vemos este analisis por cada producto:

a) Timbre fiscal y papel protocolo

Cantidad demandada

Timbre fiscal: 10,500,000 unidades/afio

Papel protocolo: 1,000,000 unidades/afio

Capacidad instalada

757,900 formas/mes x 12 meses = 9,094,800 formas/afio
(-) Papel protocolo demandado: 1,000,000 unidades/afio
Capacidad instalada disponible: 8,094,800 formas/afio
Capacidad instalada disponible en unidades

8,094,800 formas/afio x 40 unidades/forma = 323,792,000 unidades
Capacidad instalada disponible satisface demanda
323,792,000 unidades > 10,500,000 unidades demandas
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b) Calcomanias
Cantidad demandada
1,100,000 unidades/afio
Capacidad instalada disponible
2,500 formas/hora x 6.5 horas/dia x 22 dias x 12 meses = 4,290,000 formas/afio
En promedio se obtiene: 10 unidades por forma
4,290,000 formas/afio x 10 unidades/forma = 42,900,000 unidades/afio
Capacidad instalada satisface demanda
42,900,000 unidades/afio > 1,100,000 unidades/afio demandadas

b) Formularios varios

Cantidad demandada

12,000,000 formularios/afio

Capacidad instalada disponible

1,782,000 formas/mes x 2 unidades por forma = 3,564,000 unidades/mes
3,564,000 unidades/mes x 12 = 42,768,000 unidades/afio

En promedio cada formulario posee 3 copias

42,768,000 unidades/afio/3 copias = 14,256,000 formularios/afio
Capacidad instalada satisface demanda

14,256,000 formularios > 12,000,000 formularios demandados

d) Formularios continuos

Cantidad demandada

10,000,000 formularios/afio

Capacidad instalada disponible

En Promedio se obtienen: 2 unidades por pie de impresion
2,640,000 pies/mes x 2 unidades por pie = 5,280,000 unidades/mes
5,280,000 unidades/mes x 12 meses/afio = 63,360,000 unidades/afio

En promedio cada formulario posee 3 copias
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63,360,000 unidédes/aﬁo/3 copias = 21,120,000 formularios/afio
Capacidad instalada satisface demanda

21,120,000 formularios > 10,000,000 formularios demandados

¢) Estampillas postal y timbres especiales

Cantidad demandada

En promedio: 40 unidades por forma

Estampilla postal

6,000,000 unidades/afio / 40 unidades/forma = 150,000 formas/afio
Timbre profesional ‘

7,000,000 unidades/afio / 40 uhidades/forma = 175,000 formas/afio

Timbre municipal y aduanal

6,000,000 unidades/afio / 40 unidades/forma = 150,000 formas/afio
Timbre de tabaco

4,000,000 unidades/afio / 40 unidades/forma = 100,000 formas/afio
Total demanda: 575,000 formas/aiio
Capacidad instalada disponible

Este tipo de impresos se realiza en offset, por lo que la capacidad instalada disponible es:

capacidad instalada disponible para formularios varios — demanda de impresos varios

14,256,000 formas/afio — 12,000,000 formas/afio = 2,256,000 formas/afio

Capacidad instalada satisface demanda

2,256,000 formas/afio > 575,000 formas/afio demandadas
3.1.9 Analisis del recurso humano

Contar con personal técnicamente capacitado en el area de artes graficas es

importante debido a que en gran medida el personal ha aprendido a desarrollar sus

labores con la experiencia adquirida de los afios, por lo que lo ideal es capacitarlos a
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cada cual en su area de trabajo Y las nuevas contratacmnes tengan un respaldov

E f; academlco y técmco en el area de artes graﬁcas

. 311°A'“v' desdminisirncion
2 1'{ ' | rLa mstltuclon lleva a cabo funclones muy especrﬁcas como lo es satlsfacer la -
encargadas del cobro de unpuestos Por lo que el componente pO]lthO es una mﬂuencla'r :

M‘f?",_extema que afecta muy raramente las actnvndades de la mstltumén Y en el anéhsrs de |

ores 1nd1v1duales los politlcos son consrderados de prlorldad 5 0 de ultnno termmo

3111Analls1sde _l'asr'i:n"stalaci‘one_s’ vfis’ica's{ e

Atendlendo a las caracterrstlcas de los materrales que mtervrenen en la

{construcclén del ed1fic1o éste es consrderado de prlmera categorla pues cuenta con ‘

,y rarqultectémcamente es dc forma rectangular

_Estos edlficlos cuentan con alta vrda de operaclon, " son ‘incombustibles,

. confortables y comodos soportan gra.ndes cargas

110

’m‘.'_.f'cdemanda de 1mpresos para la recaudaclon trrbutarla y para la operacnén de’las entldades;' -

‘concreto armado, acero forrado con horrnlgon bases sohdas, ladrlllo, ventanas metahcas i




, b) Desv_evntajslls’)_f

Estos edlﬁcms presentan costos altos de construccnon dem011c1on y

v func10nam1ento El edlﬁCIO de la mstntucnon es adecuado para la act1v1dad que se realiza

- de nnpresmn de documentos Pero es necesario el traslado de las oﬁcmas-k

' fadmmlstratlvas del primero al tercer mvel para obte_ner mayor espacio de

' almacena_mlento para las bévedas y alm_acen del materiq prima e insumos. El piso se

i encuentra deteriorado por lo que es urgente su "cat'nbio por ofro tipo de piso qué'sea

o resnstente tal como granito fundido. Otro problema esla ventllacmn no adecuada que no

perrmte buena clrculac16n de aire por lo que debe mstalarse extractores de aire debido a

- 'kque el s1stema de alre acond1c1onad0 es costoso La 11um1nacnon utilizada es la suficiente

o para cada area. de trabajo aunque es necesarlo aprovechar de meJor manera 11um1nac16n
‘natural ' . |

o 3 2 Apllcaclén del metodo de planeaclon estratéglca a una empresa estatal de

St artes gréﬁcas |
A :3;2.1,Qfgal‘1bi‘za:ci6n del plan |

B}

Previo al inicio del proceso se enfoca la atencion a ciertos detalles de

- ‘organizacién del trabajo que se lleva a cabo tales como:
~2) Qué es lo que se lleva a cabo

Mejorar el desempeno de la organlzaclon ‘mediante la aplicacion de cada una de

. las etapas de la metodologla de planeacmn estrateglca COmo un medio para modlﬁcar la

e estructura orgamzac1onal del Taller Nacional de Grabados en Acero
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: Se emplea en todo el clclo de planeacmn sels meses reallzando reumones del
5 o equlpo plamﬁcador cada qumce d1as durante dos dlas a la vez. Los resultados de la

e vfplaneacxon se utlllzan para ahmentar dlrectamente el presupuesto

Tabié' Vi_'.f‘C'aﬂeii‘da'l"ié"dé' réﬁiiibiiéé.pﬁri réaliigr :[)»l\a‘l‘l_é;ci'}énf}_f . - SRR

|MES DIADE REUNION .‘_'TIEMPO’EMPLEAD:O.J_{7‘2: R

[ENERO 45 Y1819 . 20boms . .

FEBRERO T 59 y2223  16horas

910 y2425  20horas

910 y2324  l6horas

13,14 y 2728 ‘f;:""_51".~20vhqras" o

o 1L213y14  JBhoms

: ) Qulenes partlclpan S

'especiﬁcos en las areas de admmlstramén y producc1on a qulenes se les encomlenda las

p _la'actmdad pues cuenta con el respaldo de la mstltuclén para pueda actuar sm presnones o

~.f~'_'.‘ den mngun t1po

Part1c1pan los mandos altos y medlos de la Inst1tuc1on ademas de los asesores - .

.jlabores de mVestlgamon, ademas del experto en planeacmn el cual es el coordmador de . |




o :jFig;!ra _30.""Equipo de plahe’aéi«'m

[ASESOR EXTERNO DE PLANEACION
 pUBDRECTOR VEFE DE ADMINISTRACION

~ [ASESORDEPRODUCCION |~ [EFEDE PRODUCCION

e IASESOR DE ADMINISTRACIONI [BFEDE PROGRAMACION1

il

d)Puntos de réﬁni(in b

w - Se dlspone de una, sala de | ses1ones ademas de las oﬁcmas de cada uno de los -

_]efes Se prevé reallzar act1v1dades especlales fuera del amblente de trabajo €omo en el

B campo en areas de recreo o en hoteles de amblente comodo
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) Exploracion el medio ambiente

- El momtoreo del medlo ambiente es nnportante pues son elementos extemos que |
el afectan el desenvolvumento de la orgamzacwn Este se reallza por medlo de rev1stas, e

o penodlcos, radlo y telev1s1on En lo que se reﬁere a la orgamzac16n oa la competencla

) 'Macrdambiente; o

Lo que se reﬁere a los usuarlos éstos demandan en las fechas de vencnmento del ,

2 : _’ -,’pago de los unpuestos la mayor cantldad de formularlos 0 declaraclones En los factores :

de orden tecnoléglco la Inst1tuc1on cuenta con tres s1stemas de nnpreswn tlpograf' a,
. :..::bffset y estampado con maqumarla antlgua en buen estado y maqulnarla moderna La :
o reglamentamén gubernamental afecta pues la creaclon 0 mod1ﬁcac1on de una ley ﬁscal |
- '”da orlgen en ocas1ones aun nuevo formularlo Otra tendenc1a en la leglslaclon fiscal es

S ‘ :la ehmmacmn de las espemes valonzadas

: o Ambnente comerclal e mdustnal i

_ La Inst1tuc1on es una mdustrla estatal que cuenta con el prestlglo de contar con la
: cahdad en sus productos Entre otros: tlmbres ﬁscales, papel protocolo, sellos postales ,
o : 'y tlmbre profes1onales formulanos sueltos y contmuos e lmpresos varlos '

. "K. .Ambifenté de la 'competehcia .

La prmmpal competenma son las dlferentes empresas puvadas de artes graﬁcas

o Aunque que estas no cuentan con la tecmca, cxperlencla y maqumana adecuada para la

i Y produccmn de especles valorlzadas, tales como: la estampllla postal =
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3 2 2 Apllcaclén del FODA (determmaclén de las fortalezas, 2

oportumdades, deblhdades y amenazas)
: _.fa),For'talezasv‘_ o

. kLa umca mstltuclon legalmente autonzada para elaborar especxes ﬁscales y postales
e Prestlglo a nivel mundlal por los artes, dlseﬁos y grabados que elabora la mstltuclon ‘

e . Las cond1c1ones Y controles de segurldad que tlene nnplementada la mstltucwn para :

el manejo de especles valonzadas

o 0 “ Expenencna del personal en la rama de artes gréﬁcas -
' b) Debilidades

- = o La no ﬂmc1onal estructura orgamzaclonal
: o 8 :Falta de espacxo fisico para la maquinaria y matenas pr1mas :
e | bExlste maquinaria obsoleta o en mal estado.
| :10_‘_‘: :Falta de personal para distintas unldades
o ':' j,No ex1ste un plan adecuado de mantemrmento del ed1ﬁc1o

e Comumcacmn ileficiente.

. -"Fuga de personal callﬁcado por no contar con una adecuada admmlstramén de

sueldos y salarios.

e : Desabastecnmento de los i 1mpresos por fallas en 1a’ maqumana_. :
L 'i c) Améﬁaidé' ’

Competenc1a que ejerce la empresa pnvada

| Camblos en la leglslacmn que afecten a la institucién. -

116




e F luctuacxones en los preclos de las matenas pnmas ¢ insumos 1o que mcremente los.
o '-f:costos de produccmn ’ s '
e Pohtlcas de pnvatlzacmn de empresas estatales o

o o :Pérdlda de chentes por mcremento de costos

@) Oportunidades

e _Amphacmn de la cobertura para nuevos usuarlos. o

e vD1vers1ﬁcac16n de los 1mpresos para aumentar la varledad de los productos a -

: vproducn' i

v 'Leglslacmn que otorgue mdependencla fmancnera y poder captar los proplos'}

: TMeJora de la cahdad utlllzando materlas pnmas e msumos de mejores estandares |
Y - vUtlhzaclon de caracteristlcas de segurldad en los documentos para que sean de'j} o
o mayor conﬁablhdad ‘ ' ’

.o ':Posxbllldad de convertlrse en una entldad autonoma para manejar sus proplos
’mgresos ' '

323Desarrollodelavision

La proyecmén de la Instltuclon a largo plazo otorga una gula de accion que

T _ayuda a encausar todas sus act1v1dades ’

‘Vision delTaller Nacional de Grabados en Acero

’ “Actuahzar la estructurac1on orgamzaclonal que le perm1te hacer ﬁente a las cambiantes

:'_'_documentos aumentando la produccmn 20% cada afio con respecto al antenor

}‘7117 |

. _;-'neces1dades de los usuarlos, dando auge a la cahdad y medldas de segundad en los"_ .




 324Flaboracion dela mision

El enuncnado de la mision abarca los prmmpales aspectos que dan a conocer la

;"func16n de la Instltuclon y se debe responder a las 51gu1entes preguntas

:a) ‘ (,Que hace el Taller Nacional de Grabados en Acero‘7

- Produce las dlferentes especles valorlzadas y formulanos

b 'LComo lo hace? ; ‘ : ,
: Imprlme por medlo de los dxferentes s1stemas offset tlpograf fa y grabado en acero |

(mtagho)

- c) "(,Para qulenes lo hace?

S :»'Para las dlferentes Instltucmnes del Estado coleglos profes1onales y otros gremlos k

e d) (,Cuéles son sus msumos pr1nc1pales?

i Tmtas, papel qu1m1cos, energla electrlca, agua Etc.

, e)' | (,Cual essu prmcnpal contnbucnon general?

Apoyar a las dlferentes mstltucmnes encargadas de la recaudacmn de i impuestos.

' ‘M.bisi('m'delr'vl'aller Nacioigel'de Grabados en Acel;oi

: '.'*-v-‘,“Es la dependenma del Mmlsteno de Fmanzas Publlcas responsable de produmr y

L almacenar con medldas y materiales de segundad especies fiscales y sellos postales asi

: b,como dlferentes documentos y formularlos unpresos para la recaudacmn trlbutana del
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' 'a contmuac1on

3.2.5Establecer objetivos

3 Los prmclpales ObjethOS 0 elementos cuahtatlvos de la mstltucxon Se descnben S

) Defininueva esructura nganizacional.

Aprobaclonlegalde nueva estructuraorgamzaclonal e

©) Definir nueva clase de puestos y salaios. .~~~ .

') Definir fuentes de financiamiento para nueva clase de puestos y salarios.

‘Cumplccon n emisio de cspcies valorizadss,
Cummlr conlademandade calcomama ystlcker : v
 Achalcin ol n i de s s

 Ampliar servicios de salud para el personal.

3 26Establecermetas |

as. prmclpales metas o elementos cuantltatlvos de la Instltucmn Se presentan

S def‘mldas por cada obJetlvo a contmuacwn e T




b)

Definir nueva estructura organizacional

Anélisis de la organizacion actual.
Disefio de nueva estructura.
Presentacion del proyecto.

Aprobacion del proyecto.
Aprobacion legal de nueva estructura organizacional

Elaborar nuevo reglamento

Aprobar nuevo reglamento

Definir nueva clase de puestos y salarios

Analizar estructura de puestos y salarios :
Disefiar nueva estructura de puestos y salarios
Presentacion de nueva estructura de puestos y salarios.

Aprobacion de nueva estructura de puestos y salarios
Definir fuentes de financiamiento para nueva clase de puestos y salarios

Elaboracion de proyecto.

Aprobacion de proyecto.
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Cumplir con la emision de especies valorizadas.

Impresion de timbre fiscal.
Impresion de papel protocolo.
Impresion de sello postal.
Impresion de timbre profesional.

Impresion de timbre especial.
Satisfacer la demanda de formas e impresos varios

Impresion de formulario plano.

Impresion de formulario continuo.
Cumplir con la demanda de calcomania y etiqueta

Impresion de calcomania.

Impresién de etiqueta

Actualizacién tecnoldgica en el 4rea de artes graficas
Adquisicién de maquinaria y equipo moderno.

Adquisicion de materia prima de seguridad con alta calidad.
Ampliacién del edificio.

Ampliar servicios de salud al personal.

Organizar archivo clinico del 100% de empleados.

Proveer de tratamiento basico a empleados
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3.2.7 Determinacion de las actividades

Es la descripcion de las actividades que nos llevan a la consecucion de la meta
puede ser simple o mas compleja de acuerdo a lo que se desea alcanzar. La descripcion
de cada actividad por meta se realiza en la matriz de objetivos y metas (tablas VIII, IX,

X'y XI), en la séptima columna de izquierda a derecha.
3.2.8 Determinacion de las unidades o deparfamentos responsables

Se refiere a cada uno de los departamentos, unidades y secciones que cada cual
en su area de trabajo ejecutan las tareas del plan para alcanzar los objetivos, todos los
miembros de la organizacién participan en la ejecucién del plan pues son parte
importante en su desarrollo. Para ejecutar las acciones del plan se cuenta con los

siguientes equipos de trabajo:

e Directores

e Comisién Técnica

e Asesoria Juridica

¢ Comisién Financiera

e Departamento de Produccion
o Departamento Administrativo
e Médico

¢ Paramédico

e Asesores externos

En tablas VIII, IX, X y XI (matriz de objetivos y metas), octava columna de

izquierda a derecha, se detalla a quién corresponde ejecutar cada actividad.
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3.2.9 Realizacion del analisis de la brecha

Existen algunas metas que ya se ha iniciado su ejecucién de las cuales es
importante cuantificar su avance para que sean completadas. Por cada meta se mide su
grado de avance en una escala de 0 a 100%. El analisis de la brecha es una medida de la
realidad de los indices de la actividad a continuacién se ejemplifica un indice de
actividad:
Indice de Rotacion de Inventarios (IRT)
Demanda (Q) = 18,884,857
Inventario (Q) = 4,014,000
IRI = Demanda (Q) / Inventario (Q)
IRI = 18,884,857/4,014,000
IRI =4.7
Por lo que este indice de actividad es adecuado pues: IRI >3

Si el andlisis de la brecha revela una discrepancia significativa entre los
resultados esperados y los obtenidos, el disefio y funcionamiento de la Institucion

necesitan ser examinados. Pues debe realizarse ajustes o replantear las metas

establecidas y que impacto tendré esta modificacion dentro de la Institucion.
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3.2.10 Desarrollo de la matriz de objetivos y metas

Es la herramienta mas importante del plan estratégico, que sirve de referencia

para tomar los cursos de accién. Este proporciona la siguiente informacion de una forma

esquematizada:
e Objetivo
e Meta

e Situacién actual

o Situacion ideal

e Brecha o diferencia
e Actividades

e Responsables

e Observaciones

La matriz de objetivos y metas se presenta en las paginas de la 125 a la 128 (tablas
VIIL IX, Xy XI).

3.2.11 Elaboracion del presupuesto estratégico

Consiste en asignar recursos financieros a cada objetivo y meta para determinar
cuanto se necesita para su consecucion. Ahora que se identifican los principales
objetivos y metas se asignan recursos financieros necesarios para alcanzarlos tomando en
cuenta los méximos y minimos globales y para cada objetivo. El presupuesto estratégico

se desarrolla en la tabla XII de las paginas 129 y 130.

124




EOIpLNT ENOSSSY BIOUSDIA A UQIDBONGN 44
ouanq OJSiA Ueblojo
$510309110 Sopadxg A sepepuony 44
%001 %001 ) ojuswe|bal onsnu jeqoidy F44
[SOEMEILE]
BOIUDS] UOISIWOD OASNN 3p uodrIoges Ve
SOIASId SOIpNISe op [emoe
EioUsiojal 8isIXg 4 E31U09 ] UOISILoY OJUSLIE|boy op olprsg 1'lC
%0+ %001 %0 CjUSUie|be) OASNU JBioqeld 1'Z
[BUOIOBZIUEhIO Bl
“Moni}se eAanu op {eba} uopeqoidy 4
Ousny OJSiA UEDIO)O
$8101031iq SOypodxe A SOpepUOoINY [
%001 %001 %0 0}99401d UgloeqO.aY vl
EIUSD] UOISIWO)) UCIOISOAXa Ojjolesaq 4
CEIREIEEER) UoIo1sodxs Jejedaid Vel
%001 %001 %0 0]O3A0.0 UQIBJUBSBId €1l
EOIUDY] UOISIWOD ORI EREEEE] 2T
BOIUD3 ] UDISILWLOD BO1US9) ugnqLasig [ XA
%001 %001 %0 BJNJONYSe easnu ap oussig 'l
BOIUD9] UOISIlOD UOIDELWLIOjUI 8p OIpnisy [N
BOIUSS] UOISILO) UOIOBLUIOMUT 3P UOIDENIdCOSY [
%00} %001 %0 {enjoe uproeziueblo sislguy [
euod
* -BZIUBDIO BIMONIISa BASNU JIUSQ I
vaai avnLov
SANOIOVAHISE0 | 3T8VSNOdS3N SAAVAIAILOY VYHOINE “1IS LIS ViIw OAL3rg0 “ON
vi3In 3d IONVAV

p 3P T ‘sejou £ s0Ana(qo 3p ZIUBIN TIIA BIqL

125



[444

BOIDUN BLOSSSY BIOUSDIA X UQISBII[qNg O2A0Id ap uoeqoldy’
ouanq OJsIA uebiolo
S81012311Q Sopadx3 A sapepuoiny K44
00L 001 0 Ojuallie[bal onanu Jeqoidy [44
ojuaweibay
BO1UD3] UOISIWIo) O0A3NN 3p UOIDBIOGE(T [4¥4
SolA3.1d SoIpn}sa ep fenjoe
BIOUSJS8] 9JSIX3, BJ21Uud2 | UOISIWo) OJUSUIE[DAI 3p OIpMIsg Lie
oV 001 09 ojuswie|bai oAU Jeroge|g (X4
EENORENT] [BUOIOBZIUBDIOC BINJONASS
BASnU ap [eba] ugeqoldy|c
0U3Ng OjSIA uebicio
S9105aNIq SOUadxa A sepepuoiny L'yL
00L 001 0 0j08A01d UooeqoIdY [
BOIUJS ] UQISItioD) uoIIsodxa ofj01Iesaqg 430
uoisodxa leiedsaid LeL
Q0L 001 Q 0109401d uooeaSald €1
BOIUD3 | UOISILLIOD eweibiluebio uowelogeq A4
BOIIDZ L UQISILIOD B21UD3) UoIoNGHISIg XAl
001 0 BINjONISS BASNU op ouasIq Z'L
0103 1 UQISIICD UQEULIGUI 8p OIpMST [N
20IUD3 [ UOISIWICD) UQIoBUWLICiUl Bp UQIDE|(Id03aY [
00+t 001 0 [ENJO€ [EUCIOEZIUEBIO SISIieUY b
[eucoeziuebio
BINJoNIISe eAanu uad| b
TJvaal avNLOV
SIANOIOVANISEO | IT1GVSNOLSIY SIAVAIAILOY YHOIUE “11S LIS vi3w OALL3rgo ‘ON
Y1IWN 3a JONVAY

b 9P T ‘sejout £ soapa(qo ap ZIyey “XT e[qe.,




ro_uo:vohn_ ap ‘oideq uotsasduw| 12 .
%004 %001 %0 ejanbiia ap uoisaidwi FAT
UOIDdNPOId 9p -61daQ uolsaIdu] T 1L
%00¢ %001 %0 BlUBLLIOd[RD 8p Uojsasduy [

ejenbyas A ejuew
~00|B0 8D BpUBWISP B| UoD Jjjdwn) 7
uoISoNnpo.d op "oideq uolsaiglu] 79
%004 %001 %0 ONUJUOD OUEINLLIYY 8p Loisaiduy Z9
uoONpOId 89p 01dag uotsasdw| R
%00} %001 %0 ouejd Ole[NULLIO} 8p UoISaIdu] 19

soueA sosasdwi
© SBULIO} 8D EpUBLLAD B} JBOBISNES 9
UQIodNpo.d Sp 0jdaQg uoisaldw| %001 %001 %0 1'GS
|eadse asqun) ap uoisaidw] GS
UoISoNpold @p "oideg ugIsaidwy %001 %001 %0 1'¥'S
euoiSaj0.d aiqu ap uoisaiduiy 'S
UoIddNPo.d op -01deQ uojsaidu) %001 %00t 70 Tec
leysod ojjes ep uoisaIduj [
uoKdNPOId 3p "03dag uolsaJdu %004 %001 %0 125
ojoo0j0:d joded ap uoisasdw| Z'S
UoIaonpold ep "o1dag uoisasdu] 5
%001 %001 %0 |eosy 8Jqui ap uoisaidwy 1S

. SEPEZLOBA
N B $31090$8 9p UDISIWL B| U0 Jdwnd [

Ivaal avnLOv
SANOIDVAYIASBO F19VSNOdSI S3AVAINILOVY YHOING LIS LIS V13N OALLArga0 "ON
Vi3IW 30 JONVAY

b 3p € ‘sejowr £ s0ANd[qo 3p ZLIJRIN "X BIQRE,

127



[=IRE] ojualueles ) 44
[RIE] E)RSU0) 126
sopesjdwa
%0% %001 %09 B 0DISEQ OjuaiLugjel) 8p J8sA0d 6
0JIpa BOIUJ|0 BYOY Jeus €16
=TS BJjNSU0D JEWRIB0Ig 16
E}oW 9jussald OOIP9IN|  OlESadau jeudjew JeJeaaid L'L'6
B| JEJO|dWIGD Sopes|dws ap
€550p 05 . %0¥ %001 %09 %00 19p O2IU]|3 OAIGIIE JEZIUeBIO 16
pnJes 3p SOIDIAISS Jeljdliy 3
BISNEIjuo) ebanusg| €8
OANELSIUIIpY "0ldaq [SEI) £€'8
CAIRISIUILIDY 0}doQ Uoloezi1on 2¢'8
S01A81d SOIpn}sa BOJUDS ] UOISIoD Souejd op UOIOBIOqEg 1'e8
OO BJUSND 9S %086 %001 %01 O10LIPa j9p UDeIdWY €8
JOP98A0Id ELENTE] (&4
OABJISIUILIPY "0)daQ [ST) £C8
OANENSIUILUDY 0}daQ UgIoeZ10D 2e8
BOIUS9] UOISIUOY)|  SoUOIOEONI0edss Jeniua)eg 1C8
PEDIJED EYJE UOD pEpUnbas
%09 %00} %0% Sp Bulid eusjeul op UQIDISINDPY [4]
L EEL ebanug 7’1’8
OoAljelsiunpy “o)ydeg [TV €18
OMIBJISIUILIPY 01090 UQIOBZROD [N
BOIUD3 ] UOISILGY | SsuOoISedyIoadss Jeuluusisg 118
ouispow od
%08 %001 %05 -Inba A eueuinbew ap uoISINbpY 1'8
—seoyelb sayre ap
£8J2 |2 Ud BJ1b0|0UD3) UOIDEZI[ENOY 8
vaal IVNLOV
S3INOIOVAYISEO J18VSNOJSaY S3AVAIAILOY VYHO3yd ‘11S 118 V13w OAILTr80 "ON
VIIW 30 3JONVAY

b 9p ¢ ‘sejow £ soAnafqo ap zLIjBIA ‘IX BIqe ,H_ |




Tabla XII. Presupuesto estratégico

1. Definir nueva estructura organizacional Q 52,500.00
1.1 Andlisis de la organizacion actual Q 13,125.00

1.2 Diseiio de nueva estructura Q 13,125.00

1.3 Presentacion de proyecto Q 16,250.00

1.4 Aprobacién de proyecto Q 10,000.00

2. Aprobacion legal de nueva estructura Q 52,500.00
2.1 Elaborar nuevo reglamento Q 37,500.00

2.2 Aprobar nuevo reglamento Q 15,000.00

3. Definir nueva clasé de puestos y salarios Q 52,500.60
3.1 Analizar estructura de puestos y salarios Q 13,125.00

3.2 Disefiar nueva clase de puestos y salarios Q 13,125.00

3.3 Presentacion de nueva estructura Q 16,250.00

3.4 Aprobacion de nueva estructura Q 10,000.00

4. Definir nuevas fuentes de financiamiento Q 52,500.00
4.1 Elaboracién del proyecto de fuentes de financiamiento Q  42,500.00

4.2 Aprobacion del proyecto de fuentes de financiamiento Q  10,000.00

5. Cumplir con la emisién de especies valorizadas Q 2,625,000.00
5.1 Timbre fiscal Q 800,000.00

5.2 Papel protocolo Q 600,000.00

5.3 Sello postal Q 450,000.00

5.4 Timbre profesional Q 475,000.00

5.5 Timbre especial Q 300,000.00

6. Satisfacer la demanda de formas e impresos varios Q 2,625,000.00

6.1 Formularios planos
6.2 Formularios continuos

Q 1,000,500.00
Q 1,624,500.00

129




7. Cumplir con la demanda de calcomania y etiqueta

7.1 Calcomania : : Q 400,000.00
7.2 Etiqueta Q 125,000.00

Q 525,000.00

8. Actualizacion tecnolbgica en artes graficas

8.1 Adquisicion de maquinaria y equipo moderno  Q 1,870,000.00
8.2 Adquisici6n de materias primas de seguridad  Q 1,435,000.00
8.3 Ampliacion del edificio Q 1,000,000.00

Q 4,305,000.00

9. Ampliar los servicios de salud

Q 210,000.00

9.1 Organizar archivo clinico Q 60,000.00
9.2 Proveer de tratamiento basico Q 150,000.00
Total o e Q10,500,000.00
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3.2.12 Desarrollo del diagrama de gant por actividad

Se analiza el tiempo empleado para cumplir con cada una de las tareas
asignadas para alcanzar una determinada meta detallando cada actividad y el

tiempo empleado.

a) Objetivo: Definir nueva estructura organizacional

Figura 32. Diagrama para andlisis de la organizacién actual

ACTIVIDAD

A. Recopilar informacion

B. Estudiar informacion

L1 1 I S |
12 3 412 3 4 Semana
ENERO FEBRERO

Figura 33. Diagrama para disefio de nueva estructura organizacional

ACTIVIDAD

A. Distribucion de Deptos.,
secciones y unidades.
B. Estudiar Informacion

N N AN O M S R |
1 2 3 41 2 3 4 Semana

MARZO ABRIL

Figura 34. Diagrama para presentacion del proyecto

ACTIVIDAD

A. Preparar exposicion

B. Desarrollo exposicién

L1+ ..t 1 |
12 3 4 12 3 4 Semana

MAYO JUNIO
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Figura 35. Diagrama para la aprobacion del proyecto

ACTIVIDAD

A. Autoridédes y expertos
otorgan visto bueno.

| I O N O N A |
12 3 4 12 3 4 Semana

JULIO AGOSTO

b) Objetivo: Aprobacién legal de nueva organizacién

Figura 36. Diagrama para elaborar nuevo reglamento

ACTIVIDAD

A. Estudio del reglamento
actual
B. Elaborar nuevo reglamento

(-
12 3 412 3 4 Semana
SEPTIEMBRE OCTUBRE

Figura 37. Diagrama para aprobar nuevo reglamento

ACTIVIDAD

A. Autoridades y expertos
- otorgan visto bueno.
B. Publicacion y vigencia

N A R A OO U I |
12 3 412 3 4 Semana

NOVIEMBRE DICIEMBRE
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¢) Objetivo: Diagrama para definir nueva clase de puestos y salarios

Figura 38. Diagrama para analizar estructura de puestos y salarios

ACTIVIDAD

A. Recopilar informacién

B. Estudiar informacion

| L
12 3 41 2 3 4 Semana
ENERO  FEBRERO

Figura 39. Diaigrama para diseiio de nueva estructura de puestos

ACTIVIDAD

A. Eléboracién de las clases

B. Asignacion de salarios

] L1
"1 2 3 412 3 4 Semana
MARZO ABRIL

Figura 40. Diagrama para presentacién de nueva estructura de puestos

ACTIVIDAD

A. Preparar exposicion

B. Desarrollar exposicion

IR I | L1 1
12 3 4 1 2 3 4 Semana
MAYO JUNIO
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Figura 41. Diagrama para aprobacion de nueva clase de puestos

ACTIVIDAD

A. Autoridades y expertos
otorgan visto bueno.

| T R G N N T
12 3 4 12 3 4 Semana
JULIO AGOSTO

d) Objetivb: Definir nuevas fuentes de financiamiento

Figura 42. Diagrama para elaborar nuevas fuentes de financiamiento

ACTIVIDAD

A. Analizar fuentes

B. Determinar nuevas

11 L1 1 1
12 3 412 3 4 Semana

SEPTIEMBRE OCTUBRE

Figura 43. Diagrama para api'ol;acién.de'nu.evés fuentes de
financiamiento
ACTIVIDAD

A. Autoridades y expertos
otorgan visto bueno.

L1 1 L1 1
12 3 4 1 2 3 4 Semana

NOVIEMBRE DICIEMBRE
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e) Objetivo: Cumplir con la emisiéon de especies valorizadas

Figura 44. Diagrama para cumplir con la emision de especies

valorizadas

ACTIVIDAD

A. Impresién timbre fiscal

B. Impresién papel protocolo

C. Impresién sello postal ﬂ —

D. Impresién timbre Profe.

E. Impresion timbre especial

[ - [ O T T T
123 4567 8 9101112 Mes
ENERO ... DICIEMBRE

f) Objetivo: Satisfacer la demanda de formas e impresos varios

Figura 45. Diagrama para la produccién de formas e impresos varios

ACTIVIDAD

A. Impresion formulario plano |

B. Impresion forma continua  [@iieaia 5

U YN ISV At U SO Y N N Y |
12 3 45 6 7 8 910 11 12 Mes
ENERO .. DICIEMBRE

135




g) Objetivo: Cumplir con la demanda de calcomania y etiqueta

Figura 46. Diagrama para cumplir con la demanda de calcomanfa

y etiqueta

ACTIVIDAD
A. Impresion calcomania ‘ |

B. Impresion etiqueta

I DURUON JUSY W U S NN

|
7 8 910 11 12 Mes

]
5 6

]
1 2 3 4
ENERO ... DICIEMBRE

h) Objetivo: Actualizacion tecnologica en el area de artes graficas

‘Figura 47. Diagrama para adquisicién de maquinaria y equipo de alta

tecnologia

ACTIVIDAD

A. Determinar especificacion

B. Cotizar
C. Contrato
D. Entrega ' -
‘ I N JU A N B O
12 3 4 12 3 4 Semana
ENERO FEBRERO
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Figura 48. Diagrama para la adquisicion de materia prima de seguridad

ACTIVIDAD

A. Determinar especificacion

B. Cotizar
C. Contrato
D. Entrega .
S N 1OV TR NU DOU IO
12 3 4 1 2 3 4 Semana
MARZO ABRIL

Figura 49. Diagrama para ampliacién del edificio

ACTIVIDAD

A. Elaborar planos

B. Cotizar
C. Contrato
D. Entrega ;
’ SR P DO O O Y |
. 12 3 4 1 2 3 4 Semana
MAYO JUNIO
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i) Objetivo: Ampliar los servicios de salud

Figura 50. Diagrama para organizar archivo clinico del 100% de

empleados

ACTIVIDAD

A. Preparar material

B. Programar consulta

C. Llenar ficha clinica |

|
12 3 4 12 3 4 Semana
ENERO FEBRERO

Figura 51. Diagrama para proveer de tratamiento basico a empleados

ACTIVIDAD

A. Consulta ’ 1

B. Trafamiento

I I
12 3 435
ENERO ... DICIEMBRE

1§ 1
6 7 8 910 11 12 Mes
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3.2.13 Elaboracion de la nueva estructura organizacional propuesta

Se presentan a continuacion los departamentos, secciones y unidades

administrativas que conforman la nueva estructura de organizacion.

a) Direccion
b) Subdireccion

¢) Programacion y costos

d) Departamento Administrativo

Este departamento cuenta con las siguientes secciones:

Contabilidad y presupuesto

Personal

Almacén de materiales

Servicios generales

Clinica medica

¢) Departamento de Bévedas de Seguridad

f) Departamento de Produccion
Este departamento cuenta con las siguientes secciones:

Grabado en acero

Esta seccion cuenta con las siguientes unidades:
- Estampado
- Perforado

o Artey disefio

e Fotomecanica

e Impresiones
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Esta seccion cuenta con las siguientes unidades:
- Litografia
- Tipografia
- Corte
e Control de calidad

¢ Mantenimiento industrial
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4 EVALUACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA Y ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL PROPUESTA

4.1 Evaluacién cualitativa

Son indicadores cualitativos que verifican el cumplimiento de las diferentes
tareas, planteadas al inicio de la planeacion. Esta evaluacion es muy importante dentro
de la planeacion estratégica, ya que se verifica el cumplimiento de la mision, objetivos y

metas. La evaluacion debe efectuarse periédicamente para el estudio de los indicadores.
4.1.1 Verificacion de la mision

Se determina las debilidades y obstéculos que se tienen para cumplir la mision,
las modificaciones a las estrategias de la organizacion que es necesario efectuar y la
compatibilidad entre la mision, objetivos y metas. En el presente plan estratégico existe
congruencia entre estos, pues de cada uno se deriva la necesidad del otro y se
compleméntan. La mision debe ser actualizada cada vez que se aplica el modelo de
planeaci()n' estratégica pues han de adaptarse a las necesidades cambiantes. De aqui se
afronta de que no solo se producen‘ formas para la recaudacion tributarfa sino papeleria
de uso en oficinas administrativas tales como: sobres, papel con membrete, tarjetas pafa

archivo, etc. Por lo que la misién se redefine asi:




ES LA DEPENDENCIA DEL MINISTERIO DE FINANZAS PUBLICAS
RESPONSABLE DE PRODUCIR Y ALMACENAR CON MEDIDAS Y
MATERIALES DE SEGURIDAD: ESPECIES FISCALES, SELLOS POSTALES
Y FORMULARIOS PARA LA RECAUDACION TRIBUTARIA DEL ESTADO,
ASI COMO: DIFERENTES DOCUMENTOS PARA USO DE DIVERSAS
INSTITUCIONES

4.1.2 Verificacion de los objetivos

Al final del proceso se define si son los objetivos estratégicos los formulados
desde el principio y si son compatibles con los objetivos operacionales. Debido a que el
- objetivo es un elemento cualitativo en el presente caso se realiza una medicion de
acuerdo al porcentaje de avance de las metas. Para desarrollar un analisis adecuado de

los objetivos que se plantearon en el plan, los hemos clasificados de la siguiente manera:
a) Objetivos de tareas rutinarias

Son aquellos que clarifican la labor que se efectia cada afio de una manera
rutinaria, pero es necesario especificarlos para no perder una visién global de nuestras

obligaciones que han sido establecidas por ley. Aqui encontramos:

e Cumplir con la emision de especies valorizadas
o Satisfacer la demanda de formas e impresos varios

o Cumplir con la demanda de calcomania y etiquetas
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b) Objetivos de mejoramiento del desempefio y complementarios

Son aquellos objetivos que tienden a mejorar la eficiencia y eficacia de la
Institucion, ademas de las condiciones de los trabajadores. Los principales objetivos

enfocados para el plan son los siguientes:

o Definir nueva estructura organizacional

» Aprobacion legal de nueva estructura organizacional

e Definir nueva clase de puestos y salarios

o Definir fuentes de financiamiento para nueva clase de puestos y salarios
e Actualizacion tecnoldgica en el area de artes graficas

e  Ampliar los servicios de salud para el personal
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4.1.3 Verificacion de la meta

Es importante hacernos la pregunta, si ha aumentado el crecimiento de la organizacion,
la eficiencia y eficacia. Cumpliendo con las metas y si es que existe una mejora de estos

factores conforme avanza la ejecucion de la meta. A continuacién se presenta un objetivo
que se ha tomado como ejemplo: satisfacer la demanda de formas e impresos varios, el

cual se descompone en las siguientes metas:

Impresion de formulario plano : 10,000,000 unidades

Impresion de formulario continuo: 12,000,000 unidades
De las metas anteriores se ha ejecutado a la fecha:

Impresion de formulario plano : 6,000,000 unidades

Impresion de formulario continuo: 10,000,000 unidades

% de avance en formulario plano: 6,000,000 unidades/10,000,000 unidades = 60%

% de avance en formulario continuo: 10,000,000 unidades/12,000,000 unidades = 83%

Tabla XIII. Cuadro de verificacion de la meta

OBJETIVO META PORCENTAJE
DE AVANCE

Impresién de 100%
formulario plano Ejecutado |
Satisfacer la demanda de 60%
formas e impresos varios Brecha
40%
Programado BT e
Impresion de 100%
formulario continuo | Ejecutado ]
83%
Brecha
17%
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4.1.4 Comparacion antes y después de utilizar la planeacion

estratégica
Se definen dos estados indicando las caracteristicas de cada uno:
a) Antes de utilizar planeacién estratégica

¢ No existe planeacion o es a corto plazo

e Se preocupan solo por lo problemas rutinarios

o Toman cursos de accion pero sin sustentacion

e No existen deseos de expansion, ampliacion de servicios y/o capacidad instalada

e No se preocupan por la competencia
b) Después de utilizar planeacion estratégica

o Existe detallada planeacion a corto y largo plazo

e Se resuelven facilmente los problemas rutinarios como producto de la prevision y se
cuenta con vision futurista.

o Existe una planeacion que sustenta los cursos de accion.

o Cuentan con recursos para expansion y ampliacion de la capacidad instalada.

¢ Existe monitoreo constante de la competencia.
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4.2 Evaluacion cuantitativa

Es la que se realiza tomando como base los resultados obtenidos de la planeacion
estratégica, en funcién del avance en cifras de las metas. Ademas de determinar co6mo
los resultados se identifican con el plan que se organiza. Se analizan los parimetros de:
costos, analisis financiero, porcentaje de avance de las metas y la ejecucion del

presupuesto.
4.2.1 Analisis de costos

La utilizacién eficiente de los recursos financieros con los que cuenta la
organizacion es determinante para el éxito de la planeacion estratégica; ademds de una
correcta clasificacion de costos que sea aplicable a la Institucion. A continuacion se

presenta las clasificaciones mas importantes:
a) Costos del ciclo de vida
Es la suma de los gastos en que incurre un producto o servicio desde su

nacimiento hasta su muerte. Estos son: costo inicial o de inversion, costo de operacion o

mantenimiento y costo de recuperacion.

e Costo inicial. Incluye adquisicién de maquinaria, terreno, edificio de la Institucion

todo aquello que se considera un activo fijo.
e Costo de operacién. Son todos aquellos costos en que se incurre durante el

funcionamiento de la Institucién, los cuales son periddicos tales como: energia

eléctrica, agua, mantenimiento de maquinaria, salarios administrativos, etc.
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e Costo de recuperacién. Es el que esta constituido por el precio unitario de venta de
un impreso en el mercado menos el costo unitario de producirlo en la institucion, es

decir, la cantidad que se ahorra los usuarios al por cada impreso utilizado.

Costo Recuperacion = Precio Unitario de Mercado — Costo Unitario Produccion

Unitario
b) Costos por su contenido e intervencién

Aqui encontramos los costos directos que son los que intervienen el proceso de
produccion y los indirectos que son los gastos de fabrica que no intervienen directamente

en el proceso.

o Costos indirectos. Aqui se agrupan los que no intervienen directamente en la
transformacion de la materia prima; tales como: mano de obra indirecta, gastos de

fabrica, salarios de supervisores, material de empaque, etc.

e Costos directos. Los costos directos son los que intervienen en el proceso de
elaboracion del producto. Ejemplo: mano de obra directa, materia prima, insumos,

etc.
c) Costos por su recurrencia

Estos son los costos fijos que no cambian con el volumen de produccion y los
variables que sin estin relacionados con la cantidad de unidades producidas. La
planeacion estratégica comprende un andlisis detallado de los costos, y la relacién entre
el costo de produccion de cada impreso y lo que los usuarios pagarian por el mismo

producto en el mercado. Estos costos son fttiles cuando se desea determinar con que
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cantidad de unidades vendidas se cubren todos los costos de produccion y luego en que

etapa ya se obtiene utilidad.

e Costos fijos. Dentro de la institucion se encuentran los costos fijos siguientes:
salarios de administracién, salarios de supervisores, depreciacion de maquinaria,

mantenimiento de maquinaria, etc.

e Costos variables. Aqui se encuentran las materias primas: papel, tintas y planchas
offset, insumos como: quimicos limpiadores, wipe, energia eléctrica, agua, mano de

obra directa: salarios de operarios y ayudantes.
A continuacién se presenta un ejemplo de calculo de costo de produccién de un

impreso de 100,000 unidades en el sistema de impresion continuo de tres partes (original

y dos copias).
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Tabla XIV. Cuadro de costos de produccion

NOMBRE DEL FORMULARIO: Hojas continuas de 3 partes CANTIDAD: 100,000
SOLICITADO POR: DGRI MATERIA PRIMA ORDEN No. 4119
| CONCEPTO UNIDAD | CANTIDAD | __P. UNIT. COSTO TOTAL
Papel bond B15 (19") Libras 2,709.00 490] 13,274.10
Papel carbon Libras 865.00 1245 10,769.25
Placas offset Hoja 3.00 41.25 123.75
Tinta litografica Libra 5.00 112.50 562.50
Gasolina Galén 2.00 10.60 21.20
FGas Gal6én 2.00 7.51 15.02
Wipe Libra 2.00 7.95 15.90
COSTO TOTAL MATERIA PRIMA 24,781.72
MANO DE OBRA DIRECTA
[T NOm. FIORAS COSTO COST0 |
OPER. | OPERACION UNIDAD HOMBRE H.H, TOTAL
1|Sacar placas Fotomecanica 1.00 8.06 8.06
2|Arreglo concept Litografia 3.00 14.88 44 .64
2{Impresion Litografia 6.00 14.88 89.28
2|Arreglo colectora Litografia 3.30 20.37 71.29
2| Tiro Litografia 6.00 20.37 122.22
1|Empaque Bévedas 4.00 7.20 28.80
COSTO TOTAL MANO DE OBRA DIRECTA 364.29
MANO DE OBRA INDIRECTA
NUMERO FIORAS CO8T0 COSTO
PERSONAS {UNIDAD/PUESTO HOMBRE HORA TOTAL
2 Boveda 2 17.93 35.86
3 Almacén 2 20.31 40.62
1 Analista 2 6.42 12.84
1 Jefe Programacion 1 7.88 7.88
1 Jefe Produccion 1 10.26 10.25
1 Jefe Litografia 1 9.20 9.20
1 Direccion 1 26.49 26.49
1 Secretaria 1 7.01 7.01
1 Contraloria 1 9.48 9.48
COSTO TOTAL MANO DE OBRATNDIRECT 159.63
OTROS GASTOS:
Gasto energia eléctrica Q. 52.70
Mantenimiento de maquinaria Q. 157.80
Depreciacion de maquinaria Q. 3,773.26
Consumo de agua Q. 2.90
TOTAL OTROS GASTOS Q. 3,986.66
RESUMEN DE GASTOS:
Materia prima Q. 24,781.72
Mano de obra directa Q. 364.29
Mano de obra indirecta Q. 159.63
Otros gastos Q. 3,986.66
COSTO TOTAL Q. 29,292.30
COSTO UNITARIO Q. 0.2929
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4.2.2 Anadlisis financiero

Se analiza en funcién de cuén eficiente es la ejecucion presupuestaria y como ésta
permite la consecucién de los objetivos y metas planteados en la planeacion ¢stratégica.
El andlisis financiero nos permite suministrar informacion sobre el desarrollo de la

empresa para la toma de decisiones.

El método de analisis de indices financieros se obtiene generalmente con el
establecimiento de comparaciones. Con datos estadisticos publicados y datos de
diferentes periodos o fechas correspondientes a la propia organizacién. A continuacion
se presenta un analisis de tendencia en el cual se selecciona un afio base y luego se
determinan las variaciones porcentuales de ejecucién presupuestaria de los siguientes
afios con respecto al afio base. ' En la tabla XV de la pagina 152 se presenta el analisis de

la tendencia de la ejecucion presupuestaria de los afios 1996, 1997 y 1998.
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Aniilisis de tendencia de la ejecucion presupuestaria

Inversion de 1996: Q 6,622,161.77

Inversion de 1997: Q 6,891,712.03

Inversion de 1998: Q 8,581,476.00

Porcentaje de tendencia de 1996 = 100% afio base

Porcentaje de tendencia de 1997 = Q 6,891,712.03 / Q 6;622,161.77 = 104%
Porcentaje de tendencia de 1998 = Q 8,581,4765.00/ Q 6,622,161.77 = 130%

Tabla XV. Anailisis de tendencia de Ia ejecucion presupuestaria

| 1996 1997 1998

Inversion o gasto Q 6,622,161.77 Q 6,891,712.03 Q 8,581,476.00
ejecutado

Porcentaje de
tendencias 100% 104% 130%
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4.2.3 Verificacion del cuadro de avances de la planeacion estratégica

Este cuadro es la herramienta de seguimiento del plan y medir el grado de
avance de los objetivos y metas conforme transcurre el tiempo, es la sefial de alerta para
que sino se dan los resultados esperados pueda existir una modificacion o ajuste de las
actividades y sus responsabilidades. A continuacion se muestra un ejemplo en el cual se
puede establecer claramente el avance de las metas del departamento de produccion de

la institucién.

Tabla XVI. Cuadro de verificacion de avances de metas de produccién

Avances del 01 de enero al 30 de junio de 1998

UNIDAD DE META 1ER. ) GRADO DE AVANCE
No. OBJETIVOS MEDIDA SEMESTRE ACTIVIDADES EJECUTADO | Y% v

CUMPLIR CON LA EMISION DE
1 ESPECIES VALORIZADAS

IMPRESION DE TIMBRES
1.1| FISCALES TIMBRE 4,331,250 | Impresion 3,738,520 86%

MPRESION OE PAPEL
1.2| PROTOCOLO HOJA 540,000 Impresion 1,000,000 185%

IMPRESION DE SELLOS .
1.3] POSTALES ESTAMPILLA 3,120,000 | Impresion 30,040 1%

IMPRESION DE TIMBRES DE
1.4| COLEGIOS PROFESIONALES TIMBRE 4,200,000 | Impresion 1,437,560 34%

TMPRESION DE TIMBRES
1.5| ESPECIALES TIMBRE 1,000,000 | Impresién 178,500 18%

SATISFACER LA DEMANDA DE
FORMAS, FORMULARIOS E
21 IMPRESOS VARIOS

IMPRESION DE FORMULARIOS E
2.1] IMPRESOS VARIOS FORMA 6,000,000 | Impresion 4,827,818 80%

MPRESION DE FORMAS
2,2| COTINUAS FORMA 5,000,000 | Impresién 6,978,000 140%

CUMPLIR CON LA DEMANDA DE
3] cALCOMANIAS Y ETIQUETAS -

IMPRESION DE CALCOMANIAS .
3.1] o EviauETAS N CALCOMANIA 1,100,000 | Impresion 805,750 73%

|
|
PARA CIRCULACION DE VEHI. J
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4.2.4 Verificacion del cuadro de ejecucion comparativa anual de presupuesto

El cuadro de ejecucion comparativa anual de presupuesto puede analizarse en
terminos de la ejecuciéon efectuada al finalizar cualquier mes del afio con réspecto
a lo asignado para todo el afio. Se analiza por cada grupo de gasto lo programado
y lo ejecutado con su respectivo porcentaje de avance. Del cual se ejemplifica enel
cuadro que a continuacién se presenta. Definitivamente el presupuesto estratégico
establece una armonia entre la planeacién y el presupuesto para que este ultimo refleje

las necesidades que deben atenderse en la organizacion.

Tabla XVII. Cuadro de verificacion de la ejecucién presupuestaria

Ejecucion de presupuesto al 30 de junio de 1988

GRUPO DESCRIPCION PROGRAMADO| EJECUTADO{ % EJECUCION
(Q) Q) AL 30 JUNIO

0|Servicios personales 2,819,998.00 1,099,799.22 39%
1|Servicios no personales 438,920.00 184,346.40 42%
2|Materiales y suministros : 6,022,927.00 2,228,482.99 37%
3|Maquinaria y equipo 1,415,000.00 566,000.00 40%
9 Asignaciones globales 30,000.00 10,200.00 34%

10,726,845.00 4,088,829 38%
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CONCLUSIONES

La planeacion estratégica es una herramienta (til para producir un cambio hacia una
mejora en la empresa estatal su aplicacion se justifica porque ésta debe reorientar su

funcién con el fin de lograr mayor eficiencia y eficacia.

La aplicacion de la planeacion estratégica se ha utilizado para modificar la estructura
organizacional de la empresa estatal de artes graficas, pues las empresas estatales son
las que mas atrasadas se han quedado con relacion a las empresas del sector privado,
y es necesaria una actualizacion en la rama de artes graficas acorde a los tiempos

modernos.

El objetivo de la planeacion estratégica es definir, en la organizacion, una vision mas
clara del futuro, una misién que refleje lo que es y establecer lineas claras de accion a

través de los objetivos y metas.

La planeacion estratégica es el ptoceso por medio del cual los miembros que guian
una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarios para lograr tal futuro. La planeacién estratégica es un proceso que ayuda

a la organizacion a crear su futuro.
El presupuesto estratégico es la expresion en términos cuantitativos de los objetivos

y metas de la organizacién. Es la herramienta para ejecutar los proyectos

provenientes de los objetivos y metas.
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Los pasos del modelo de planeacion estratégica aplicada son: organizar el plan,
auditoria de valores, definir vision, enunciar misién, definir modelo estratégico del
negocio, auditoria del desempefio, analisis de la diferencia, integracion de planes

funcionales, exploracién y monitores, planes de contingencia y aplicacion.

. Al realizar la auditoria de valores se determina que los valores de prioridad 1 son los

sociales y tedricos.

El comportamiento de la demanda de especies valorizadas es  ascendente,

descendente y el método Optimo para pronosticar es el hiperbolico.

El comportamiento de la demanda de impresos varios es ascendente, descendente y

el método optimo para pronosticar es el geométrico.
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RECOMENDACIONES

. La empresa estatal debe definir su vision, mision, objetivos a mediano y largo plazo,
aprender a examinar su medio ambiente para modernizar sus estructuras, mejorar su

gestion y disminuir la incertidumbre de no planear.

. Los mandos altos y medios de la organizacién deben involucrarse en el proceso de

elaboracion del plan estratégico.

. Debe capacitarse al personal para que cuenten con herramientas que les permitan

medir su rendimiento y grado de ejecucion de sus metas.

. Debe fortalecerse la reorganizacién de las empresas estatales mediante nuevos

reglamentos internos que los respalden juridicamente.

. Es importante establecer las adecuadas fuentes de ingresos para aumentar la

capacidad instalada y remunerar competitivamente al personal calificado.

. Cada perfodo que se estime prudente debe elaborarse un nuevo plan estratégico ¢

actualizar el ya existente.

. De los planes elaborados y otros documentos de apoyo debe llevarse un registro de

ellos para contar con antecedentes que pueden ser de utilidad en el futuro.
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8. Para obtener los mejores resultados es necesario dar un seguimiento y verificacion a

los planes con indicadores que reflejen su grado de avance.

9. Se debe elaborar un manual de normas y procedimientos de la organizacion para

definir claramente las actividades que debe realizar cada puesto.
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Apéndice 1
ENCUESTA DE PLANEACION

INSTRUCCIONES:

A continuacién encontrara cinco preguntas. En cada una de las cuales debera escoger

una de las respuestas.

d)

¢Realiza algiin tipo de planeacién?
si NO

—mnrre T emeseane—

Si realiza algiin tipo de planeacion, ésta es a:

CORTO PLAZO ~ LARGOPLAZO

Qué metodologia de planeacién utiliza?
Planeaciéon por objetivos
Planeacion estratégica

Otros, especifique:

Considera que utilizar algin método de planeacién le ha ayudado a obtener
mejores resuitados:
si NO

—mrean T eert——————

Indique las principales razones por las que en ocasiones no planifica:

No tengo tiempo

No se ¢6mo hacerlo : ’

Hasta ahora no lo he necesitado

Otros, especifique:
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Apéndice 2
DECLARACION DE VALORES PERSONALES
INSTRUCCIONES:

A continuacién se listan grupos de tres palabras nominadas a, by c. En cada uno de los

grupos, sobre la linca al lado de cada palabra, califique con 3 a la palabra que MAS

importante es para usted y con 1 la MENOS importante. Califique con 2 la que resta.

1. a) Poder 11. a) Conquista
b) Estilo b) Arte
¢) Personas ¢) Simpatia
2, a) Pensar 12. a) Aprender
b) Aplicar b) Producir
¢) Ganar ¢) Fuerza
3. a) Gusto 13. a) Armonia
b) Generosidad b) Entrega
¢) Razén ¢) Soluciones
4. a) Tangible 14. a) Prosperidad
b) Superacién b) Luchas
¢) Apariencia ¢) Forma
5. a) Ayudar 15. a) Compresién
b) Ciencia b) Laogica
¢) Eficiencia ¢) Riqueza
6. a) Control 16. a) Influencia
b) Simpatia b) Elegancia
¢) Amabilidad ¢) Caridad
7. a) Conocimiento 17. a) Explicacion
b) Utilidad b) Utilidad
¢) Posicion ¢) Autoridad
8. a) Cultura 18. a) Simetria
b) Afectuoso b) Libertad
¢) Analisis ¢) Teorias
9. a) Utilidad 19. a) Efectividad
b) Comande b) Privilegio
¢) Refinamiento ¢) Belleza
10. a) Ayuda 20. a) Asistencia

b) Informacion
¢) Aplicacioén

b) Investigacion
¢) Ganancia




Apéndice 3

DECLARACION DE VALORES PERSONALES
HOJA DE CALIFICACION

INSTRUCCIONES:

En las lineas de abajo, copie los niimeros con los que califico los grupos de palabras.

Sume las calificaciones de cada columna y escriba el total en el espacio indicado.

VALORES

POLITICOS | ESTETICOS| SOCIALES | TEORICOS | ECONOMICOS

la ib lc 2a 2b

6a 6b 6¢ 7a 7b

ila ilb Ic 12a 12b

16a 16b l6¢ 17a 17b

2¢ Ja 3b 3¢ 4a

Tc 8a 8b 8c 9a

12¢ 13a 13b 13¢ 14a

17¢ 18a 18b 18¢c 19a

4b 4¢ S5a 5b 5¢

9b 9¢ 10a 10b 10¢

14b 14 ¢ 15a 15b 15¢

19b 19¢ 20a 20b 20 ¢
Total: Total: Total: Total: Total:
Prioridad: Prioridad: Prioridad: Prioridad: Prioridad:
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Apéndice 4

CURVA DE OPERACION

P(A)

%DE _
ACEPTACION

P(R)
% DE
> DEFECTUOSOS
P1 P2
Existe calidad Mala calidad

La curva de operacion describe el grado de proteccion ofrecido por el plan de

muestreo contra la produccién de lotes de diversas calidades.
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ANALISIS DE LA DEMANDA Y PRONOSTICO DE ESPECIES VALORIZADAS

Afio
95
96
97

Demanda
27,299,350
51,960,325
24,786,980

Apéndice 5

A continuacion se determinan los datos para la aplicacion del método de demanda

ascendente descendente.

X Y XY Xz 1Y X{(17Y) Log.X
1 27299350 27299350 1] 3.66309E-08| 3.66309E-08 0
2 51960325 103920650 4] 1.92455E-08] 3.84909E-08 0.301029996
3 79259675 4131220000 5| 5.58764E-08]| 7.51218E-08 0.301029996
[Log.X Log.Y|  (Log.X)? X*Log.Y X (1X)Log.Y |  (1X)* |LogY
0 0 7.436152307 1]7.436152307 1 7,436,152
2.322648666 0.090619058 15.43134372 0.5] 3.857835929 0.25 7,715,672
2.322648666 0.090619058 22.86749602 1.5]111.29398824 1.25 15,151,882
METODO DE LINEA RECTA
Yi=a+ bXi
a= lx(x)] - SOAL Slwwdl
NIZ 03] - [2 (OF
b= ZIZ(xw)]l - () S(u)]
N[Z (x3)] - [Z ()
a 2,638,375
b= 24,660,975
Pi = 2,638,375 + 24,660,975(3)
P3= 76,621,300
PERIODO| DEMANDA | PRONOSTICO | [ERROR]
3] 24,786,980 76,621,300 | 51,834,320
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- METODO GEOMETRICO
b
Pi =aX

log a = X(log y)IZ (log x)?] - Z(log x)[ Z(log x log y)]
N [Z(log x)°] - [Z(log x)]?

b= N [X(log x log y)] - £ (log x) [Z(log y)]
N[Z(log x)7] - [Z(log X)]*

a= 27,298,811
b= 0.92859057

P3 = 27,298,811 * (3)"0.92859057
P3= 75,617,706

PERIODO| DEMANDA | PRONOSTICO | =~ [ERROR]
3] 24,786,980 75,617,706 | 50,830,726

METODO SEMILOGARITMO EXPONENCIAL
X
Pi =ab

log a =_Z(log y) [Z0) - £(x) [Z(x log y)]
N[Z (x*)] - [Z(x)1?

log b = N [Z(x log ¥)] - X (x) [X(log y)]
N [Z(3)] - 2P

a= 14,342,073
b= 1.90340866

P3 = 14,342,073*(1.90340866)"3
P3= 98,902,677 -

PERIODO| DEMANDA | PRONOSTICO [ [ERROR]

3] 24,786,980 98,902,677 | 74,115,697
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METODO DEL LOGARITMO INVERSO
LogPi= Loga+xLoghb

a= X(log y) [Z(1/x)4 - Z(1/x) [Z((log v)/ON]
NIZ (15)3 - [Z(1/X)P

b = N [Z((loa y)/(x))] - Z(1/x) [Z(lo
N [Z (1/x)3] - [E(/X)P?

a= 7.99516
b= -0.559

P3 = ANTILOG(7.99516 - -0.559/3)
P3 = 151,760,937

PERIODO| DEMANDA | PRONOSTICO | [ERROR]
3| 24,786,980 161,760,937 | 126,973,957

METODO HIPERBOLICO
Pi= 1/a + bx

a= Z(1/y) [ZOA)] - T(x) [2(x/y)]
NIZ ()] - [Z(x))?

b = N [Z(xly) - (1)1}
NIZ (x*)] - [Z(x)]*

a= 0.0000000542
b= 0.0000000175

P3 = 1/0.0000000542 - 0.0000000175(3)
P3 = 18,450,184

PERIODO| DEMANDA | PRONOSTICO |  |[ERROR]

3| 24,786,980 18,450,184 6,336,796

De la aplicacion de los métodos de demanda ascendente descedente se determina que
el método optimo es el hiperbolico pues tiene el menor error por lo que la cantidad
Optima a pronosticar para el siguiente afio es: 18,459,184 unidades de especies.
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Apéndice 6

ANALISIS DE LA DEMANDA Y PRONOSTICO DE IMPRESOS VARIOS

Aifio Demanda
95 7,224,331
96 12,770,940
97 17,786,980

A continuacion se determinan datos para la aplicacion del método de demanda
ascendente descendente.

X Y XY X* 1Y X(1’Y) Log.x
1 7224331 7224331 1] 1.38421E-07] 1.38421E-07 0
2 12770940 25541880 41 7.83028E-08] 1.56606E-07) 0.30103
3 19995271 32766211 5| 2.16724E-07} 2.95027E-07} 0.30103
Log.Y Log.X Log.Y (Log.X)Y X*Log.Y /X (/X)Log.Y | (1/X)Y
6.85879764 0 0 6.858797636 1] 6.858797636 1
7.10622286 2.139186238 0.090619058 14.21244573 0.5{ 3.653111432 0.25
13.9650205 2139186238 0.090619058 21.07124337 1.6} 10.41190907 1.25
METODO DE LINEA RECTA
Yi = a + bXi
a= Zulx0d]l - T Zedl
NIZ (x3)] - [Z ()F
b= ZIZ{wyll - TOI[ Z(u)l
N[Z (x®)] - [ ()P
Pi = 2,638,375 + 24,660,975(3)
P3= 76,621,300
PERIODO| DEMANDA | PRONOSTICO | [ERROR] ‘
3] 24,786,980 76,621,300 | 51,834,320

167




METODO GEOMETRICO
b
Pi =aX

Log a = X(log )T (log x)?] - Z(log x)[ Z(log x lo
N [Z(log )] - [Z(log x)}?

b=_N [Z(log x log ¥)] - ¥ (log x) [Z(log V)]
N[Z(log x)?] - [Z(log X)I?

b= 0.92859057

P3 = 27,298,811 * (3)*0.92859057
P3= 75,617,706

PERIODO| DEMANDA | PRONOSTICO

[ERROR]

3] 24,786,980 75,617,706

50,830,726

METODO SEMILOGARITMO EXPONENCIAL

X
Pi=  ab

Log a =_X(log y) [Z(¢3)] - £(x) [Z(x log y)]
N[Z (x*)] - [Z()J?

Log b =N [Z(x lod y)] - T (x} [Z(log V)]
N [Z(x%)] - 2P

b= 1.90340866

P3 = 14,342,073%(1.90340866)"3
P3= 98,902,677

PERIODO] DEMANDA | PRONOSTICO

[ERROR]

3 24,786,980 98,902,677

74,115,697
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METODO DEL LOGARjTMO INVERSO
LogPi= Loga+xlogb

a= Z(log y) [X(1/X)2] - 2(1/x) [Z((log y)/(x))]
N[Z (1/x)] - [E(1/X)P

b = N [Z((log y)/(x))] - Z(1/x) [Z(log y)]
N[Z (1/%)?] - [Z(1F

b= -0.559

P3 = ANTILOG(7.99516 - -0.559/3)
P3 = 151,760,937

PERIODO] DEMANDA | PRONOSTICO | [ERROR]

3] 24,786,980 151,760,937 | 126,973,957

METODO HIPERBOLICO
Pi= 1/a + bx

a= Z(1/y) [Z0A)] - £(x) [E(xd/y)]
N[Z (3] - [Z()P

b = N [Z(x/y) - ZOO[Z(1/\W)]]
N[Z 03] - [Z)P

a= 0.0000000542
b= (0.0000000175)

P3 = 1/0.0000000542 - 0.0000000175(3)
P3 = 17,821,937

PERIODO| DEMANDA | PRONOSTICO | [ERROR]

3] 24,786,980 17,821,937 6,965,043

De la‘aplicacion de los métodos de la demanda ascendente descedente se determina
que el método-6ptimo es el hiperbdlico pues tiene el menor error por lo que la
cantidad 6ptima a pronosticar para el siguiente afio: 17,821,937 unidades impresas.
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