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GLOSARIO

Adoctrinamiento Accion y efecto de instruir.

Autonomia Facultad de gobernarse por sus propias
leyes.

Concurrente Asistente, ir o asistir a un lugar.

Conjuncidn Reunion.

Coyuntura Oportunidad, ocasion, circunstancia.

conjunto de elementos que constituye la

situacion presente.

Implementacidn Acciéon y efecto de llevar a cabo, realizar

algo, aplicar, poner en préctica.

Incongruencia Falto de congruencia entre sus partes,

inoportuno o inconveniente.

Indivisible Que no puede dividirse.

Megatendencia Cultura que prevalece en el mundo

durante determinado tiempo.

Pardmetro Dato que se considera fijo en el estudio

de una cuestion.



Prescripcion Acciéon y efecto de ordenar, mandar una

cosa.



RESUMEN

En la actualidad dentro de la empresa Avance Gréafico se
cuenta con una estrategia corporativa, la cual muestra la
visibn que se quiere de la empresa, sin embargo es
recomendable que en cada departamento existan estrategias
funcionales las cuales tienen como objetivo mejorar las
operaciones de los departamentos, y por lo mismo aumentar la
productividad, disminuir tiempos, y generar mejores ingresos
para la empresa.

La implementacién de una estrategia funcional tiene
como finalidad la iniciacion concurrente de diversos planes
tacticos u operativos en una variedad de niveles diferentes de
la compafiia y en distintos segmentos. Con el fin de lograrlo,
se deben poner en préactica los cambios en el sistema de
control gerencial, el sistema de informacién y la cultura
organizacional, necesarios para monitorear y apoyar la
implementacién del plan estratégico. El equipo de
planeacion estratégica no puede y no debe reemplazar la
estructura para la toma de decisiones de la compafiia, ya que
la evaluacion mas importante de la implementacion es el grado
en el cual los miembros organizacionales, en especial los
gerentes, integran el plan estratégico a sus decisiones
administrativas cotidianas. Un plan estratégico se implementa
cuando la respuesta inicial de un gerente que afronta un
problema es considerar si la solucion se halla en el plan
estratégico de la empresa.

La propuesta de mejora de operacién para los

departamentos de la empresa Avance Grafico pretende que se

Xl



aumente la productividad, disminuyendo tiempos de trabajo,
asi como también mejorar la calidad en los trabajos, y por
sobre todo satisfacer las necesidades y expectativas del
cliente; para ello se debe tomar en cuenta la adecuada
implementacién y el manejo 6ptimo de los recursos, tanto la

materia prima, como el personal de la empresa.
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OBJETIVOS

GENERAL:

Desarrollar una propuesta para la mejora de la operacidn
de los departamentos de administracion, produccién vy
encuadernacion de una empresa dedicada a la litografia e

imprenta.

ESPECIFICOS:
1. Establecer las principales necesidades que el cliente
desea satisfacer a través de un anédlisis interno y externo

a la empresa.

2. Proponer los cambios necesarios en los departamentos
para lograr un trabajo efectivo dentro de ellos.

3. Generar por medio de la mejora de las operaciones de
los departamentos de administraciéon, producciéon vy
encuadernaciéon un incremento en las ventas, usando

como indicador los pedidos entregados en tiempo.
4. Crear una conexion entre los departamentos, para

mejorar la comunicacién entre ellos y que de esta forma

se organice mejor la empresa.

XM



5. Realizar por medio de una planeacién estratégica los
cambios en el desempefio de los trabajadores para
optimizar su trabajo dentro de ella.

6. Sintetizar los conceptos y métodos a desarrollar para
aplicar de una manera efectiva la planeacién estratégica

en los departamentos.

7. Comparar la situacion actual de la empresa con la
propuesta para promover los cambios que se aplicaran
dentro de la empresa al mejorar la operacion de los
departamentos de administracién, produccion y

encuadernacion de la litografia e imprenta.
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INTRODUCCION

El siguiente trabajo tendrd como fin realizar una mejora
de la operacién en los departamentos de administracion,
produccion y encuadernacion de una empresa dedicada a la
litografia e imprenta, su objetivo primordial sera el de mejorar
en todos los sentidos el servicio y satisfacer las necesidades
del cliente por medio de un trabajo que demuestre eficiencia y
eficacia desde la recepcién de los pedidos, asi como también
en el proceso y finalmente en la entrega de los mismos.

Se espera que con la mejora de la operacién de dichos
departamentos se alcancen resultados que demuestren un
aumento en el caudal de ventas, asi como también lograr una
mayor difusion de su marca, posicionandola dentro del
mercado y establecer una comunicacion efectiva entre clientes
y empresa.

De esta forma se ha creado la expectativa que mediante
una planeacién estratégica a cada uno de los departamentos
mencionados se planteen cambios que logren entrelazar los
departamentos de manera que no existan confusiones en los
pedidos y se entreguen estos a tiempo.

Asi mismo, se espera que este trabajo represente un
aporte valioso a la empresa y que promueva el orden dentro
de los departamentos, realizando las variaciones que sean
necesarios en cuanto al estado actual de los departamentos se

refiere.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

La siguiente informacion se refiere a todos los aspectos
generales necesarios para realizar este trabajo de graduacion,
los cuales abarcan desde la historia de la empresa hasta su

vision.

1.1 Descripcién de la empresa

A continuacion se presentard una resefia histérica de la
empresa y otros aspectos relacionados a ella, por medio de
los cuales se comprendera de wuna forma efectiva el

funcionamiento de ella.

1.1.1. Historia

Avance Grafico es una empresa que inicié operaciones
alrededor del afio 1990, y comenzdé con el fin primordial de
satisfacer a sus clientes por medio de la elaboracién de
distintos materiales impresos requeridos por ellos, tales como
facturas, calendarios, volantes, tarjetas de presentacion,
trifoliares, bifoliares, etc.., pero debido a la demanda que ha
tenido la imprenta, gracias a las distintas estrategias de
mercadeo, asi como también de la satisfaccion diaria de los
clientes, la empresa se vio en la necesidad de cambiar de
domicilio hacia una bodega mas grande; la cual estd ubicada
en la 8ava. Calle 19 — 63 zona 11 Mirador 1, con el objetivo de
atender a los clientes en un espacio mas amplio, con el fin de
minimizar los tiempos y distancias del transporte de material

dentro de la empresa.



Actualmente, la empresa se ha especializado en la
impresién en cartulina y papel, con lo cual se han registrado
pedidos cada vez més grandes por parte de nuestros clientes
antiguos y ha abierto nuevas oportunidades dentro del

segmento de mercado donde competimos.

1.1.2. Organigrama

Toda estructura organizacional incluso una con grandes
deficiencias, se puede presentar de una forma grafica
sefialando simplemente las relaciones entre los departamentos
a lo largo de las lineas principales de autoridad, por tal razdn,
la forma como la organizacion describe su estructura en la
cual especifica las redes de autoridad y toda aquella
comunicacién formal en la organizacién, se denomina un

organigrama.

Puesto que el organigrama muestra las lineas de
autoridad para tomar decisiones, en ocasiones el simple hecho
de presentar la organizacion en una grafica puede mostrar las
incongruencias y complejidad, lo cual facilitara correccion. El
organigrama también muestra a los administradores y al
personal de nuevo ingreso coOmo encajan dentro de toda la
estructura. A menudo se suele clasificar al organigrama como
un modelo abstracto simplificado de la estructura, ya que no
€S una representacion exacta de la realidad, y por lo tanto,
posee limitacién. La impresidon que se posee generalmente del
organigrama, se debe a su simplicidad y a la omision de

muchos otros aspectos importantes de una estructura.



Un problema importante de los organigramas es tratar de
establecer en un plano simple, las relaciones estructurales
que se dan en la organizacion. Por ejemplo, el organigrama
so0lo muestra unas cuantas relaciones de la organizacion
formal, pero impide \visualizar las relaciones de las
organizaciones informales. Tradicionalmente, un organigrama
se construye en forma de piramide, donde los individuos que
se situan en la parte superior de ésta posee mas autoridad y
responsabilidad que los que se ubican en la parte inferior. La
posicion relativa de los individuos dentro de las casillas del
Organigrama indican relaciones amplias de trabajo, mientras
gue las lineas entre las casillas designan lineas formales de

comunicacion entre los individuos.

Existen algunas recomendaciones para la elaboracion de
un Organigrama:

a.Mantener la mayor simplicidad posible y evitar el cruce
excesivo de lineas.

b.Los cargos del mismo nivel jerarquico deberan tener
nombres equivalentes o que indiquen el nivel.
Existen varias clases de organigramas, cada uno de los
cuales tiene sus propias caracteristicas: organigrama
clasico, organigrama vertical, organigrama horizontal,
organigrama sectorial o radial, organigrama circular,
organigrama de barras, histograma, organigrama lineal

de responsabilidad y organigrama mixto.



a. Organigrama clasico

Figura 8. Ejemplo de organigrama clasico

ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS
CONSEJO
CONSULTIVO
CONSEJO DE
ADMON
DIRECCION
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE GERENTE DE GERENTE DE
ASUNTOS INDUSTRIAL VENTAS FINANCIERO DESARROLLO ORGANIZACION
JURIDICOS ‘ ‘
PERSONAL PERSONAL PERSONAL PERSONAL PERSONAL PERSONAL
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Fuente: www.virtual.unal.edu.co

El mas comun de todos los organigramas y el que presenta

caracteristicas

mas

importantes

de

la

estructura

organizacional. El organigrama clasico facilita la codificacion

de los 6rganos o las actividades de la organizacion.



b. Organigrama vertical

Figura 2. Ejemplo de organigrama vertical

ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS

GERENTE GENERAL

FINANZAS MERCADOTECNIA RECURSOS HUMANOS PRODUCCION

Fuente: www.virtual.unal.edu.co

En este organigrama cada puesto subordinado a otro se
representa por cuadros en un nivel inferior, ligados a aquel
por lineas que representan la comunicacion de
responsabilidad y autoridad; de cada cuadro del segundo nivel
se sacan lineas a los puestos que dependen de él y asi

sucesivamente.

Este organigrama es muy usado, por lo mismo, facilmente
comprendido, aparte indica en forma objetiva las jerarquias
del personal; considerando esto como las ventajas de este
organigrama. Ya al mirar la desventaja; se produce el Illamado
“efecto de triangulacién”, porque, después de dos niveles, es
muy dificil indicar los puestos inferiores, para lo que se

requeriria hacerse organigramas muy alargados.



c. Organigrama horizontal

Figura 3. Ejemplo de organigrama horizontal
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PRODUCCION

Fuente: www .virtual.unal.edu.co

Representa los mismos elementos del Organigrama
anterior y en la misma forma, solo que comenzando el nivel
méaximo jerarquico a la izquierda y haciéndose los demas

niveles sucesivamente hacia la derecha.

d. Organigrama sectorial o radial

Consta de circulos concéntricos que representan los
diversos niveles jerarquicos. La autoridad méaxima se localiza
en el centro del organigrama, y el nivel jerarquico disminuye a
medida que se acerca a la periferia. El organigrama sectorial
o radial permite representar la estructura organizacional de

manera compacta. No obstante, presenta ciertas limitaciones



técnicas,

pues dificulta

auxiliares muy variados.

e. Organigrama circular

la

representacion

Figura 4. Ejemplo de organigrama circular

de o6rganos
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Fuente: www.virtual.unal.edu.co

Formados por un cuadro central, que corresponde a la

autoridad méaxima de la empresa, a cuyo derredor se trazan

circulos concéntricos

cada

uno

constituye un

nivel de

organizacion. En cada uno de esos circulos se coloca a los

jefes inmediatos, vy

punteadas

que representan

se les

liga con

lineas continuas o

los canales de comunicacion,

autoridad y responsabilidad existentes entre los cargos.



f. Organigrama de barras

Figura 5. Ejemplo de organigrama de barras
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JAUXILIAR 2

Fuente: www .virtual.unal.edu.co

Permite representar la estructura organizacional
mediante barras horizontales de longitud variable, segun el
nivel jerarquico. Cada Organo esta representado por una
barra. Todas las barras comienzan en la misma linea a la
izquierda (o a la derecha) y se prolongan hacia la derecha (o
hacia la izquierda). Cuanto mas elevado sea el nivel
jerarquico, mayor sera la longitud de la barra. La
subordinacién de un d6rgano a otro, estd determinada por la

continuidad espacial.



Cada d6rgano se subordina al 6rgano de nivel jerarquico
inmediato mas elevado. Este organigrama presenta algunas
desventajas respecto del organigrama clasico, pues dificulta la
representacion de diversos tipos de autoridad (funcional,
comités, etc.), asi como de oOrganos subordinados
pertenecientes a niveles jerarquicos distantes. Una de sus

fortalezas es la facilidad de elaboracion.

g. Organigrama empleado dentro de la empresa Avance
Grafico, S.A.

Figura 6. Organigrama de Avance Grafico, S.A.
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Fuente: investigacion a empresa

Dentro de la empresa Avance Grafico, S.A. se usa el
organigrama clasico, ya que es uno de los mas completos y en
donde mejor se representan los nexos entre los distintos

puestos que posee la empresa.



1.1.3. Visioén

Satisfacer a todos nuestros clientes para asi llegar a ser

la imprenta mas reconocida a nivel guatemalteco.

1.1.4. Misidén

Ofrecer a nuestros clientes nuestra experiencia Yy
conocimiento referente a la impresion de materiales con el
objetivo de que queden satisfechos en todo el proceso hasta

su entrega final.

1.1.5 Localizacion geogréafica

A continuacion se realizara la localizacién geografica de
la empresa en base al reglamento especifico de localizacidn
industrial del municipio de Guatemala:

a. Clasificacion internacional wuniforme: 2801 imprentas,
periédicas y litografias.

b. Cuadro de grupos industriales, categorizacién de la
empresa: 2.

c. Categorias industriales
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Tabla |I. Categorias industriales de la empresa Avance Grafico, S.A.

Factores Datos Categoria
formato ocupacional de trabajadores | 10-19 11

olor no molesto v
desechos sélidos inocuos I
desechos liquidos inocuos I

incendio y explosién riesgo controlable v
transporte via pick up I

Fuente: investigaci6on a empresa

d. La mayor categoria es la IV, en el cuadro de grupos
industriales queddé en el grupo industrial 3, por lo que al
hacer la interseccién el tipo de localizacién fue “Localizacidn
D”, que significa que debe de quedar ubicado en zona de

tolerancia industrial.

e. Zona de Tolerancia Industrial

Tabla Il. Zona de tolerancia industrial

Factor Categoria | Zona de tolerancia

formato ocupacional de trabajadores |IIl | ----memmea-n

(1)

olor (5) vV -2, 1-4, -5, 1-7, 1I-
11, 1-12; 1-13, |-
16, 1-17, 1-18

desechos sdélidos (10) T .

desechos liquidos (9) T

incendio y explosion (8) v -4, 1-5, 1-10 — 1-18

Transporte (11) T .

Fuente: reglamento especifico de localizacién

industrial del municipio de Guatemala
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Zonas de tolerancia que mas se repiten:
-4=2 ,I1-5=2,1-11 =2 ,1-12 = 2 ,1-13 =2, 1-16 = 2, I-
17=2, 1-18=2.

f. Segun este andlisis la empresa puede estar geograficamente

en los siguientes lugares:

I-4. Se describe a partir de la interseccion del boulevard
“Tecin Uman” y 42 avenida de la zona 13, hacia el Sur por
medio de esta Ultima hasta la 5ta. Calle de esta misma zona,
que se seguira hacia el Oriente hasta la 72. Avenida o Avenida
del Conservatorio, la cual se recorrerd hacia el Sur hasta
alcanzar el lindero Sur del terreno que ocupa la actual
terminal aérea; de este punto hacia el poniente se buscara la
orilla del barranco, la cual se recorrera hacia el Norte,
bordeando los campos de la antigua feria de Noviembre, luego
bordeando las notificaciones “lomas de Pamplona” y “Miles
Rock” excluyendo hasta alcanzar la 18 calle ahora de la zona
12, la cual se seguira hacia el poniente hasta la Avenida
Petapa, la cual se recorrerd hacia el Norte hasta su encuentro
con la 92, Calle de la misma zona, tomando esta ultima hacia
el Poniente hasta la “Calzada Aguilar Batres” por medio de
ésta hacia el Norte alcanzar las areas verdes del “Trébol”
excluyéndolas, para que por medio del limite Sur de dichas
areas verdes alcanzar nuevamente el Boulevard “TecUn
Uman”, el cual se seguira hacia el Oriente hasta el punto de

origen de la descripcion.
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I-5. Se describe a partir de la interseccion del Boulevard
“Tecun Uman” y Avenida La Castellana, hacia el Sur por medio
de esta ultima hasta la 52. Calle de la zona 9, la que se
seguira hacia el Poniente adentrandose en la zona 8
adoptando la nomenclatura de 37 calle hasta la 72. Avenida o
“Santa Cecilia” de esta zona, la cual se seguird hacia el Sur
hasta la 38 calle, para por medio de esta Uultima hacia el
poniente alcanzar la Avenida Bolivar; luego recorriendo esta
hacia el Norte hasta la 28 calle de la zona 3, hacia el poniente
a la avenida Elena hacia el Norte hasta la 18 calle, hacia el
poniente hasta la 42. Avenida o del Cementerio, hacia el Sur
hasta la 26 calle, hacia el poniente hasta alcanzar la orilla del
barranco, la cual se seguirad hacia el Sur hasta la 72. Calle de
la zona 7, la cual se seguira hacia el poniente hasta la 22.
Avenida de la misma zona, luego por medio de esta ultima
hasta la Calzada Roosevelt zona 3, Boulevard “Tecun Uman”
excluyendo las areas verdes de EIl Trébol, hasta alcanzar el

punto de origen de la descripcién.

I-11. Se describe a partir de la interseccion de la 22. Calle
zona 7, 0 antigua carretera a Mixco y la Calzada “San Juan”,
hacia el poniente por esta ultima hasta la 40 avenida; luego
por medio de una diagonal de rumbo Sur poniente buscara el
crucero de la 38 avenida y 22. Calle zona 7; luego por medio
de esta ultima hacia el poniente hasta la 39 avenida, luego
hacia el Sur, pasando de la zona 7 a la 11 hasta alcanzar la
orilla del barranco hacia el Oriente entre las lotificaciones
“Toledo” y “Jardines de Utatlan I1” hasta la Calzada Roosevelt

hacia el Norte por medio del lindero Poniente de la lotificacidn
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“Jardines de Utatlan® pasando ahora de la zona 11 a la 7
hasta la 22. Calle de esta ultima para que por medio de dicha
22, Calle hacia el Oriente hasta alcanzar el punto de origen de

la descripcidn.

[-12. Se describe a partir de la interseccién de la 39 avenida y
23, Calle de la zona 7 o antigua carretera a Mixco, hacia el
Poniente por medio de esta ultima hasta su encuentro con la
carretera Roosevelt, luego hacia el Sur pasando de la zona 7
a la 11, hasta encontrar la orilla del barranco situado al
Oriente de la notificacion “Molino de las Flores”; luego hacia
el Oriente por medio de dicha orilla rodeando e incluyendo las
colonias “El Tesoro”, “Alvarado”, “Cotio”, “Gonzalez”, etc. Y su
prolongacién ideal hasta encontrar la calzada Roosevelt a la
altura de la 39 avenida de la zona 7, la que se seguird hacia

el Norte hasta alcanzar el punto de origen de la descripcion.

[-13. Se describe a partir de la interseccion a la 22. Calle de la
zona 7 antiguo camino a Mixco y 38 calle de la misma hacia la
40 avenida y carretera San Juan, por medio de una diagonal
de rumbo Norte-Oriente, luego por medio de dicha carretera
hacia el Poniente hasta encontrar el amino antiguo a Lo de
Bran que pasa entre la Florida y la colonia “1°. de Julio”
camino que se seguird en esa direccion hasta la 47 avenida
gue constituye el limite oriente de las lotificaciones “Monte
Verde” y “Montserrat”, luego por medio de esta avenida hacia
el Sur hasta su encuentro con el camino antiguo a Mixco o 22.
Calle de la zona 7, la cual se recorrerad hacia el Oriente hasta

encontrar el punto de origen de la descripcion.
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[-16 Se describe a partir de la 25 Avenida y 42. Calle de la
zona 6, hacia el Oriente por medio de esta ultima se recorreréa
200 metros para virar hacia el Norte 90 grados una distancia
de 300 metros, Iluego nuevamente hacia el Oriente
atravesando el rio de Las Vacas hasta encontrar el limite
poniente de la lotificacién “Atlantida”; luego se rodeara por el
Sur dicha lotificacién hasta hallar el camino que conduce a
Las Tapias a la altura de la Aldea Lavarreda, el cual se
seguira hacia el Norte 400 metros para seguir por medio de
una linea con rumbo Oriente que encuentre el inicio de la
quebrada El Toro, a la altura de la Colonia “Kennedy”, y luego
por medio del lindero Oriente de dicha colonia hacia el Sur se
buscard el camino que conduce a “San Rafael La laguna” y
luego la carretera al Atlantico, siguiendo esta uGltima al Oriente
se buscara su entronque con la via férrea, desde este punto
con rumbo Sur-Poniente se hallaréa la orilla del barranco, orilla
gue se seguird hacia el Poniente hasta la via férrea y luego
hacia el Oriente bordeando la peninsula conocida como “El
Carmen” hasta encontrar el camino que conduce hacia el
regimiento Mariscal Zavala, camino que se recorrera hacia el
Sur hasta el lindero Norte de dicho cuerpo militar, de este
punto se seguird hacia el Poniente recorriendo el antiguo
camino al Fiscal y por medio de éste atravesando el rio de Las
Vacas nuevamente hasta alcanzar el punto de origen de la

descripcion.

[-17. Se describe a partir de la 15 avenida y Diagonal 6 de la

zona 10, hacia el Oriente, por medio de la primera hasta
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encontrar la orilla del barranco, orilla que se seguird hacia el
Sur-oriente hasta su interseccién ideal con la 23 avenida de la
misma zona, la que se recorrera hacia el Poniente hasta
encontrar la carretera a ElI Salvador, la que se recorrerda hacia
el Sur-Oriente hasta la 24 avenida, de este punto hacia el Sur
se tomara dicha avenida pasando la zona 10 a la 14 hasta la
orilla del barranco que divide esta ultima zona y la poblacidon
de Santa Catarina Pinula, luego por medio de esta orilla se
buscaré la prolongacion ideal de la 18 avenida de dicha zona,
avenida que se seguira hacia el Norte hasta llegar a la 42.
Calle luego hacia el oriente hasta la 20 avenida, hacia el
Norte hasta el antiguo acueducto de Pinula, hacia el Poniente
hasta la 18 avenida hacia el Norte hasta la Diagonal y, la que
se recorrerd hacia el Nor-Poniente hasta alcanzar el punto de

origen de la descripcion.

[-18. Se halla situada al oriente del anterior, por lo que ese
sera su limite Poniente, su limite Norte serd la orilla del
barranco que separa las zonas 10 y 15; su limite Sur serd la
orilla del barranco que separa la zona 14 de la poblacién de
Santa Catarina Pinula y su limite oriente lo constituirad el
lindero de la finca San Rafael y su prolongacion hacia el

Norte.

Actualmente la empresa se encuentra ubicada en la
8ava. Calle 19 — 63 zona 11 Mirador 1.
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1.2 Distribucién

En el siguiente blogue se proveerda de informacién
referente a las estructuras de los departamentos de la
empresa donde se realizé este trabajo de graduacion, asi
como los diagramas gque muestras los procesos realizados en

dicha empresa.

1.2.1 Disefio Organizacional

El disefio organizacional es un proceso en el cual los
gerentes toman decisiones para elegir la estructura
organizacional adecuada para la estrategia de la organizacion
y el entorno en el cual los miembros de la organizacién ponen
en practica dicha estrategia. Por lo tanto, el disefio
organizacional hace que los gerentes dirijan la vista en dos
sentidos al mismo tiempo: hacia el interior y el exterior de su
organizacion. En la actualidad el disefio organizacional gira
entorno al “mundo exterior” de la ecuacion del disefio

organizacional.

Debido a que las estrategias y los entornos cambian con
el tiempo, el disefio de las organizaciones es un proceso
permanente. De igual manera, los cambios de estructura

suelen implicar un proceso de prueba y error.
El disefio organizacional ve la forma en que estan

agrupadas las unidades de la organizacién, asi como también

el tamafio de cada organizacion. De manera gque la

17



jerarquia de la organizacidon se logra mediante un proceso de
autoridad formal, y uno de los medios para representar la
jerarquia de la organizacién es el organigrama, es decir, el
organigrama es el resultado del proceso de agrupamiento. EI
agrupamiento puede ser visto como un proceso de sucesivas
uniones. Las posiciones individuales son agrupadas en
grupos de unidades; estas son, a su vez, agrupadas en grupos
mas grandes o unidades; etc., hasta que toda la organizacion

estd contenida en el grupo final.

El disefio organizacional de una empresa puede proceder

del siguiente modo, al menos en principio:

El primer paso es bosquejar todas las tareas que deben
realizarse. Este es esencialmente un procedimiento “de arriba
hacia abajo”, de necesidades generales a tareas especificas.
En este paso se combinan las tareas en posiciones de acuerdo
al grado de especializacion deseado, y determina cuan
formalizada debe ser cada una, asi como también el tipo de

capacitacion y adoctrinamiento que debe requerir.

El siguiente paso es construir la estructura, primero
determinando qué tipos y cuantas posiciones deben ser
agrupadas en las unidades de primer orden, y luego que tipos
y cuantas unidades deben ser agrupadas en unidades mas
extensas, hasta que se completa la jerarquia. Este Gltimo paso
es por supuesto un procedimiento “de abajo hacia arriba”, de
tareas especificas a la jerarquia total. Finalmente, la

estructura es llenada y los poderes de decisidén asignados.
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Generalmente el disefio organizacional no se comienza
de cero, es decir, en general se procede con conocimientos de
estructuras pasadas.De hecho, el disefio organizacional es
mucho menos comun que el rediseio organizacional

(desplazamientos incrementados de estructuras existentes).

En la préactica, a medida que cambian las metas vy
misiones, el redisefio organizacional es iniciado de arriba
hacia abajo, a medida que cambia el sistema técnico del grupo

operativo, procede de abajo hacia arriba.

1. Criterios a aplicar en el disefio organizacional

Agrupamiento de unidades: el agrupamiento es un medio
fundamental para coordinar el trabajo en la organizacién. EI
agrupamiento puede tener por lo menos cuatro efectos
importantes:

a. El agrupamiento establece un sistema de supervision comun
entre posiciones y unidades. Es nombrado un gerente para
cada unidad, un solo individuo es responsable de todas sus
acciones. Y es el encadenamiento de estos gerentes en una
estructura lo que crea el sistema de autoridad formal. Asi, el
agrupamiento de unidades es el parametro de disefio por el
gue el mecanismo coordinador de la supervision directa es
construido dentro de la estructura.

b. El agrupamiento requiere tipicamente que las
organizaciones y unidades compartan recursos comunes. Los
miembros de una unidad comparten, por |lo menos, un
presupuesto comun, y a menudo sSe espera que compartan

también instalaciones y equipo comun.
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c. ElI agrupamiento tipicamente crea medidas comunes de
desempefio. Los costos de las actividades de los miembros o
de una unidad pueden ser medidos en forma conjunta hasta el
punto en que comparten recursos comunes. Mas aln, sus
producciones pueden ser medidas conjuntamente hasta el
punto en que ellos contribuyen a la produccion de los mismos
productos o servicios. Las medidas de desempefio conjunto los
animan mas a coordinar sus actividades.

d. El agrupamiento alienta al ajuste mutuo. Para compartir
recursos y para facilitar su supervisién directa, los miembros
de wuna wunidad se ven forzados a veces a compartir
instalaciones comunes, siendo asi puestos de estrecha
proximidad fisica. Esto, a su vez, alienta los frecuentes
contactos informales entre ellos, lo que a su vez alienta la
coordinacion por ajuste mutuo. Asi, el agrupamiento puede
estimular hasta un grado importante dos mecanismos
coordinadores (la supervision directa y el ajuste mutuo) vy
puede formar la base de un tercero (la estandarizacion de
producciones) al proporcionar medidas comunes de
desempefio. El agrupamiento de unidades es, como resultado,

uno de los méas poderosos parametros de disefo.

Pero por la misma razén que el agrupamiento alienta la
fuerte coordinacion dentro de una unidad, crea problemas de
coordinacion entre unidades. El resultado de todo esto es que
cada unidad desarrolla una propensién a centrarse cada vez
mas estrechamente en sus propios problemas, separandose
aln méas agudamente de los problemas del resto de la

organizacion. EI agrupamiento de unidades alienta Ila
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coordinacion en el grupo a expensas de la coordinacion entre

grupos

2. Papel de la administracién en el disefio organizacional

Se puede suponer que la estructura organizacional mas
apropiada debe ser predeterminada tomando en cuenta el
medio, la tecnologia y al personal. Sin embargo, una de las
principales funciones del administrador es estructurar la
organizacion en respuesta a las percepciones de estos
diversos factores internos y contextuales. La administracidon
toma decisiones estratégicas que son fundamentales en la
determinacion del diseio de una organizacion. La decision
estratégica se extiende al contexto dentro del gque opera la
organizacién, a los estandares del desempefio contra los que
tiene que evaluarse la presion de las limitaciones econdmicas,
y la estructura misma de la organizacién. En realidad, los
gerentes encargados de tomar las decisiones no deben
responder al medio Ambiente objetivo, sino al medio como
ellos lo perciben. Ademas, los gerentes generalmente deciden
qué ambiente serd importante, es decir, la compafia decide a
gué mercados va a entrar en términos de productos y areas
geogréaficas. Los gerentes también toman decisiones
estratégicas referentes a los objetivos de la organizacion, la
naturaleza de la tecnologia y el clima interno, aunque el medio
y los subsistemas internos pueden significar limitaciones a la
forma en que los gerentes planean estructurar las
organizaciones, no debe subestimarse la importancia de la

toma de decisiones por parte de los administradores.
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Dependiendo de las percepciones de las propiedades
internas y ambientales, los gerentes tienen una gran libertad
para tomar decisiones estratégicas para enfrentar diversas
situaciones emergentes. EI concepto de disefio de Ila
organizacion implica el proceso de propiciar las relaciones y
crear la estructura para lograr fines organizacionales. Por
tanto, la estructura es el resultado del proceso de disefio. La
estructura de la organizacion tiene una orientacion
prescriptiva y de accién; esta adecuada para resolver

problemas y mejorar el desempefio.

Todos los que intervienen en su estructuracion esperan
mejorar las organizaciones: hacerlas mas eficientes, mas
humanas, mas racionales, mas entretenidas, mas Uutiles para
las sociedades, mas rentables para los propietarios, mas
satisfactorias para los miembros, mas obsequiosas con los
altos directivos, mas democraticas, mas estables, mas
flexibles, o lo que se necesite. Las oportunidades para
mejorarlas son muy grandes. Los ingenieros son quienes
proyectan la mayor parte de las organizaciones. Aunque puede
gue reciban ayuda de abogados, asesores, investigadores y
expertos, los gerentes generalmente deben tomar |las

principales decisiones en su estructuracion.

El disefio de la organizacion nunca estad terminado; se
trata de un proceso continuo “una organizacion bien planeada
no radica en lograr una solucion estable, sino en mantener
con vida un proceso de desarrollo”. Existen distintos tipos de

organizaciones, las adaptables organicas, que son mas
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susceptibles de responder a las fuerzas ambientales y algunas
otras, y mas féaciles de cambiar que los tipos de

organizaciones mecanicista-estables.

Los ingenieros deben tomar algunas decisiones vy
alternativas referentes al grado de flexibilidad de la estructura

de sus organizaciones.

3. Integracién de las actividades organizacionales

Una de las consideraciones globales en la estructuracién
de la organizacién es la coordinacién de actividades. La
integracion se define como el proceso para lograr la unidad de
esfuerzos entre los diversos subsistemas en el cumplimiento
de la tarea de la organizacion. Los requerimientos del medio
ambiente y el sistema técnico con frecuencia determinan el
grado de coordinacion requerido. En algunas organizaciones
es posible separar las actividades de forma tal que se
minimizan estos requerimientos. Eso es generalmente cierto
en la operacion de las cadenas de tiendas donde cada unidad
individual tiene autonomia sustancial y las principales
actividades coordinadas ocurren dentro de estas unidades
separadas. En otras organizaciones, particularmente las que
estan separadas por departamentos con una base funcional, la
integracion es de mayor importancia. Es importante reconocer
la integracién entre la necesidad de especializar las
actividades y los requerimientos de integracién. Entre mas
diferenciacién de actividades y especializacion del trabajo,
mas dificiles serdn los problemas de coordinacién. Tanto la

diferenciaciéon vertical como la horizontal, presentan
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problemas de coordinacion control y comunicacién para las
organizaciones. Las sub-unidades en ambos ejes son nucleos
gue se diferencian de las unidades adyacentes y de la
organizacion total, de acuerdo con los factores vertical y
horizontal. Entre mayor sea la diferenciacion, mayor sera la
potencialidad para que haya dificultades en control,

coordinacion y comunicaciones.

4. Coordinacion: es la sincronizacion y unificaciéon de las
acciones de un grupo de personas. Hay trabajo coordinado
cuando las actividades de los empleados son armoniosas,

ensambladas e integradas hacia un objetivo comun.

El planeamiento es la gran herramienta para coordinar las
actividades de la organizacion. Si no se coordina mediante el
planeamiento, habra de hacérselo por reaccion ante los
hechos. No estara prevista la coordinacién, sino que se tratara

de lograrla de emergencia.

Normativamente, la estructura organizacional y el
planeamiento deben viabilizar la coordinacion, que es vital
para la gestion de la organizacion. Pero, hoy en dia se
pretende que la coordinacion en el ambito organizacional
significa algo méas, en efecto, se requiere una efectiva
integracion del conjunto y un manejo que genere sinergia, esto
es, que el accionar como un todo logre mejores resultados que
los que obtiene la simple suma de las partes actuando

independientemente.
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a. Bases de coordinacion

En una forma de coordinacion directiva, la coordinacion
jerarquica, las diversas actividades estan vinculadas entre si
al encontrarse bajo una autoridad central. Las principales
funciones estan coordinadas por el presidente. En una
organizacion sencilla, esta forma de coordinacién podria ser
suficiente. Sin embargo, en las organizaciones complejas con
muchos niveles y numerosos departamentos especializados, la
coordinacién jerarquica se torna mas dificil aunque el
organigrama piramidal comudn indica que existe una posicion
central que es un punto focal para la coordinacién de todas
las actividades en organizaciones mas grandes eso es
imposible. Seria dificil que un ejecutivo de alto nivel manejara
todos los problemas de coordinacion. También hay grandes
problemas de comunicacién arriba y abajo en la jerarquia que
hacen imposible que el individuo del nivel méas alto tenga la
informacion requerida para la coordinacion de las actividades
en los niveles mas bajos. Por lo tanto, la coordinacién a
través de la estructura jerarquica podria ser sustentada por
otros medios. El sistema administrativo ofrece un segundo
mecanismo para la coordinacién directiva de las actividades.
Una gran parte del esfuerzo coordinador en la organizacién se
refiere al flujo horizontal de trabajo de naturaleza rutinaria.
Los sistemas administrativos son procedimientos formales,
disefiados para llevar a cabo una parte de este trabajo

rutinario de coordinaciéon automatica.

Muchos procedimientos de trabajo, como los memorandos,

ayudan a coordinar los esfuerzos de las diferentes unidades
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de operacién. En la medida en que estos procedimientos
pueden ser programados o convertidos en rutina, no es
necesario establecer medios estructurales especificos para la
coordinacion. Para los sucesos no rutinarios y no
programables, podria requerirse unidades especificas como
los comités, para lograr su integracién. Un segundo tipo de
coordinacion es a través de medios voluntarios. Gran parte de
la coordinacion podria depender de la disposicion y capacidad
de los individuos o grupos para encontrar voluntariamente los
medios para integrar sus actividades con otros participantes
de la organizacién. Lograr la coordinacion voluntaria es uno

de los problemas méas importantes y dificiles para el gerente.

La coordinacion voluntaria requiere que el individuo tenga
suficiente conocimiento de los objetivos de la organizacion,
una informacion adecuada referente al problema especifico de
coordinaciéon, y la motivacion para hacer algo por voluntad

propia.

Los problemas de integracion de las organizaciones con
un ambiente estable, una tecnologia constante y actividades
rutinarias, son sustancialmente diferentes a los de Ila
organizacion que enfrenta un ambiente rapidamente cambiante
y fuerzas tecnoldégicas dindmicas, la organizacion estable
puede apoyarse en la estructura jerarquica y los
procedimientos establecidos para asegurar la coordinacidon. La
organizaciébn que encara el cambio debe desarrollar

mecanismos diferentes de integracion.
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b. Desarrollo de medios para facilitar la integracién

Los problemas originados al integrar diversas actividades
en organizaciones complejas, han estimulado el desarrollo de
muchos medios de coordinacion. Una proposicién para integrar
las actividades es el comité. Los comités normalmente estan
compuestos por miembros de diversos departamentos o areas
funcionales y se relacionan con los problemas que requieren
coordinacion. Muchas empresas han establecido comités
ejecutivos al nivel mas alto para lograr la integracion. El uso
de comités con fines de coordinacién es un enfoque muy
utilizado en otras instituciones como las universidades vy
hospitales. Existen organizaciones que utilizan un alto nivel
de tecnologia que requiere de actividades muy especializadas
y claramente diferenciadas, pero que también poseen un alto
grado de integracion entre ellas. Este tipo de compaiias
utilizan grupos de trabajo, equipos y oficinas de proyecto para
lograr la coordinacion, lo cual lleva a formalizar las
actividades coordinadoras que se desarrollan informal vy

voluntariamente.

En las organizaciones de mayor éxito, la influencia de los
integradores derivada de su competencia profesional mas que

de su posicion formal.

Tenian exito como integradores debido a sus
conocimientos especializados y debido a que representaban
una fuente central de informacién en las operaciones. Estos
resultados sugirieron que es posible que las organizaciones

complejas alcancen al mismo tiempo la diferenciacion de
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actividades y una integracién efectiva, pero que se requieren
nuevos arreglos organizacionales para lograrlo. Otros han
recomendado nuevas formas estructurales para ayudar con los

problemas de la integracion.

A nivel vertical, los individuos sirven como alfileres de
union entre su propio nivel y los de arriba y abajo. De esa
manera, a través de este sistema de alfileres de unién, se
logra la “coordinacion voluntaria“ necesaria para hacer que el
sistema dindmico opere efectivamente. Esto constituye una
estructura de grupo multiple que se sobrepone dentro de la
organizacion. Para lograr la coordinacién necesaria se debe
cumplir con un requisito fundamental: Toda la organizacidn
debe consistir en wuna estructura de grupo multiple vy
sobrepuesta en la que todos los grupos de trabajo utilicen con
habilidad el proceso de toma de decisiones. Este requisito se
aplica a los departamentos funcionales, de producto vy
servicios. Una organizacién que cumpla con él tendra un
eficiente sistema de integracion e influencia a través del cual
las comunicaciones importantes fluyan con facilidad, la
influencia requerida se ejerza lateralmente, hacia arriba vy
hacia abajo, y se generen las fuerzas motivacionales

necesarias para la coordinacion.

c. Relaciones horizontales y diagonales

La mayor parte de los organigramas son elaborados para
subrayar la jerarquia vertical y las relaciones superior-
subordinado. Muy pocos de ellos indican interacciones

horizontales, que son las actividades integradoras que fluyen
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entre departamentos, unidades o individuos aproximadamente
en el mismo nivel. Las relaciones horizontales son aquellas
cuyas funciones no son esencialmente las de pasar 6rdenes a
los niveles bajos o pasar informacion a los de arriba y cuya
naturaleza y caracteristicas no estan primordialmente
determinadas por el hecho que un elemento es superior al otro
en la jerarquia de la organizacién. La funcion de las
relaciones horizontales es facilitar la solucion de Ilos
problemas que surgen de la divisién del trabajo, y su
naturaleza y las caracteristicas estan determinadas por los
participantes que tienen sub-objetivos organizacionales
diferentes, pero actividades interdependientes que necesitan
entremezclarse. A medida que las organizaciones se han
vuelto mas complejas, ha sido imposible lograr la coordinacién
necesaria a través de la jerarquia vertical. Por ejemplo, en un
hospital moderno se requieren de muchas interacciones
horizontales. EIl tratamiento de paciente puede inmiscuir a
varios departamentos y unidades especializadas, muchas de
las cuales son muy técnicas, por lo que es imposible que una
sola persona coordine todo. Las organizaciones modernas
dependen de las relaciones laterales precisamente debido a
gue hay tantos puntos de vista de especializados y tantos
contactos requeridos que un solo administrador no podria
manejar el flujo de comunicacién por si solo. En la
organizacion industrial, la necesidad de establecer relaciones
horizontales efectivas también es importante. Por ejemplo, la
interaccién requerida entre la investigacion del producto y su
manufactura, entre el control de inventarios y las ventas, y

entre publicidad y finanzas, es evidente. Cada vez mas, se
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han creado nuevas unidades organizacionales como los grupos
de investigacion de operaciones y centros de procesos de
datos. Estos pueden tener éxito solamente si son capaces de
establecer relaciones horizontales eficientes con varias otras

unidades en la organizacién.

d. Redes de comunicacion

Uno de los problemas en el disefio organizacional es
obtener y procesar informacion efectiva para la toma de
decisiones. En el punto de vista de sistema abierto, la
informacion fluye continuamente entre la organizacién y su
medio. Esta debe ser disefiada con una estructura efectiva
para transmitir esa informacion. Conforme las organizaciones
se tornan mas complejas, también deben de manejar
intercambios internos de informacion. Muchas relaciones
estructurales estan asociadas con la comunicacion vy
procesamiento de informacién. EIl punto clave para planear
estructuras organizacionales se refiere al procesamiento de

informacidn.

Las actividades pueden ser programadas efectivamente si
todas las tareas estan bien entendidas antes de ser

realizadas.

La estructura burocratica funciona adecuadamente bajo
estas circunstancias. Sin embargo, las organizaciones que
operan en un medio dindmico con tecnologias complejas vy
cambiantes, deben tener informacion para realizar

adaptaciones continuas en sus actividades. Cuanto mas sea la
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incertidumbre en la tarea, mayor sera la cantidad de
informacion que deba ser procesada entre quienes toman las
decisiones durante la ejecucion de dicha tarea a fin de

alcanzar un nivel dado de desempefio.

En la produccion masiva de articulos estandarizados
existe un elevado grado de certeza referente a la labor que se
va a desempeiar. En contraste, cuando una empresa de
servicios publicos desarrolla una nueva planta de energia
nuclear, las labores son muy inciertas y debe desarrollarse e
intercambiarse una gran cantidad de informacion durante la
ejecucion del proyecto. Las computadoras y otros avances
tecnolégicos para la integracién y procesamiento de
informacién han contribuido sustancialmente a la capacidad de
la organizacion para procesar informacién. Sin embargo, estas
tecnologias de informacién no pueden sustituir las redes de
comunicacion creadas a lo largo de la estructura. Una gran
cantidad de informacién importante es obtenida, compartida,
procesada, y se actla sobre la base que la gente trabaja en
equipo, para coordinar sus actividades; la esencia de la
estructura. Las reuniones de personal, los memorandos de
rutina, el intercambio de minutas de las juntas importantes la
emisién de informes sobre los avances, los informes de
computadoras, programas de video y boletines semanales o

mensuales son todos ellos parte de proceso de comunicacion.
Al desarrollar redes de comunicacién méas eficientes, las

organizaciones se esfuerzan por crear una coordinacién mas

dispuesta y efectiva de las diversas actividades.

31



El desarrollo de las redes de comunicacion como
sustitutos para la estructura piramidal es una de las diez
principales megatendencias que afectan nuestras vidas. En
términos simples las redes son personas que hablan entre si
gue comparten ideas, informaciéon y recursos. Con frecuencia
se dice que las funciones de las redes deben ser tomadas
como verbo y no como sustantivo. La parte importante no es la
red, el producto terminado, si no el proceso de llegar alli; la
comunicacidon que crea los vinculos entre la gente y grupos de

personas.

Las redes fueron creadas para fomentar la auto-
dependencia, intercambiar informacién, cambiar la sociedad,
mejorar la productividad y la situacién laboral, para compartir
recursos. Estan estructuradas para transmitir informacion de
la manera mas réapida, con mayor tacto y mas eficiencia que
cualquier proceso que se conozca. Estas redes pueden
presentarse dentro de la organizacion como arte del sistema
informal. Con frecuencia, se extiende por encima de los
limites de una organizacién en particular y son el medio por el

cual la gente se comunica sin utilizar estructuras piramidales.

Las redes pueden extenderse por los departamentos, las
organizaciones y la sociedad, estableciendo wun vinculo
horizontal entre la gente que intercambia informacion. Como
se analiza posteriormente la organizacion adaptable-organica
fomenta el desarrollo de estas redes de comunicacién. La

estructura estable-mecanicista, por el contrario, tiende a

32



destacar los canales de comunicacion jerarquicos mas

formales.

e. Estructura organizacional de la empresa Avance Grafico
Dentro de la empresa Avance Grafico se ha tratado de
mantener un sistema de redes de comunicacion mediante
distintos medios, por ejemplo se cuenta con un
intercomunicador entre el departamento de administracion y el
area en donde se procesa el material, por medio del cual se
tiene inmediata comunicacion y sirve para verificar el proceso
de cada pedido hecho, asi mismo, se esta generando una

constante supervision por medio de dicho aparato.

Si en dado caso se necesita hablar con el encargado del
procesamiento de la materia prima, entonces se le llama por
medio del intercomunicador y el sube hacia administracidn
para verificar las prioridades de trabajo, asi como
especificaciones para algun cliente o bien para recibir 6rdenes
especificas de parte de administracion.

El proceso de disefio organizacional que lleva la empresa
es muy sencillo y eficaz, el departamento de ventas se
encarga de contactar clientes, después se les da seguimiento
para verificar sus especificaciones de trabajo, asi como
también se discuten tiempos de entrega y precios del trabajo;
posteriormente se trasladan las ordenes de trabajo para que
sean procesadas segun especificaciones del cliente vy
entregadas en el tiempo estipulado; es algo sencillo pero si se

rompe un lazo de la comunicacién crea molestias en el cliente,
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las cuales pueden ser desde una simple Ilamada de atencidn
hasta decidir ya no trabajar con la empresa; por lo cual el
disefio de las redes de comunicacion juega un papel

sumamente importante dentro de la organizacion.

1.2.2. Estructura del departamento de

administracion

Esta es la estructura usada dentro del departamento de
Administracion, en la cual cada puesto desempefa distintas
funciones y son supervisadas por el Gerente Administrativo,
los niveles de la estructura estan basados en las funciones de
cada puesto, y cada puesto es responsable directo de los

puestos que tiene a su cargo.

Figura 7. Estructura del departamento de administracion

| GERENTE |
L . _ADMINISTRATIVO |

ASISTENTE SECRETARIA N
ADMINISTRATIVO DISENADOR

EJECUTIVO DE PILOTO
VENTAS / REPARTIDOR
COBROS

Fuente: investigacién a empresa
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1.2.3. Estructura del departamento de produccidn

Esta es la estructura usada dentro del departamento de
produccion, en la cual cada puesto desempefia distintas

funciones y son supervisadas por el Gerente de Produccion.

Figura 8. Estructura del departamento de produccién

|
GERENTEDE |
PRODUCCION |

i

OPERARIO

OPERARIO KORD

GTO 46

ENCARGADO OPERARIO
FOTOMONTAJE AVEDICK

OPERARIO OPERARIO
MINERVA MINERVA

OPERARIO
GUILLOTINA

Fuente: investigacion a empresa
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1.2.4. Estructura del departamento de

encuadernacion

Esta es la estructura usada dentro del departamento de
encuadernacion, en el cual cada puesto desempefia distintas

funciones y son supervisadas por el Gerente de Producto

Terminado.

Figura 9. Estructura del departamento de encuadernacion

: GERENTE DE
! PRODUCTO [
| TERMINADO |

SUPERVISOR
PRODUCTO
TERMINADO

ENCUADERNADOR ENCUADERNADOR

Fuente: investigacion a empresa
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1.2.5. Diagrama de flujo

El siguiente diagrama de flujo muestra el recorrido que
hacen los pedidos que los clientes solicitan a Avance Grafico,
desde la recepcion hasta la entrega del producto terminado
del cliente, y tiene la finalidad de ejemplificar de una mejor

manera la forma de trabajo de una imprenta y litografia.
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Figura 10. Diagrama de flujo del proceso

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

Wance Grafico Hoja 1 de 5

' Depto. De Produccion 18 /5/2008

Recepcién de pedido Recepcnf.)n de pedido Recepcién de pedido
En forma personal Por medio de correo Por medio de telefono
P electronico
BMP BVP BVP
3 1
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i Al cliente
4
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Disefio del arte
3 hrs.

Aceptacion del trabajo
Y revision de datos
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De negativos
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

mance Grafico Hoja2 de 5
Depto. De Produccién 18/5/2008

Revision de negativo
Y realizacion de placa

3 hrs. N

Elaboracién de order

De trabajo
0.5 hrs.
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Corte de pliegos para
Adecuarse a la medide
1 hrs.
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

mance Grafico Hoja 3de 5

B)

Se transportan los pliegos
Para impresion

0.25 hrs.

Impresién del arte

5 hrs.

Secado de impresion
5 hrs. (

o
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

Avance Gréfico
Depto. De Produccion

Hoja 4 de 5

1 hrs.

Corte en Guillotina
4
0.5 hrs. C

1 hrs.

Y
N

Y
BPT
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Empagque final




DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

Avance Grafico Hoja5de 5
Depto. De Produccién 14 /4 /2007
Realizado por Mario Lopez Santizo Método actual
Inicio: Peticion de pedido Finaliza: BPT

e RESUMEN N\
CANTIDAD TIEMPO
(hrs.)
V . | _
# > 3 2.75
K TOTALES ‘ 18 2775 j

Fuente: investigacion a empresa
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1.2.6 Diagrama de operaciones

En el siguiente diagrama se muestran las operaciones
realizadas en la empresa Avance Grafico al recibir un pedido
de parte de los clientes, se refiere a los procesos de
operacion, inspeccién, recepcién de pedidos y culminacién del

trabajo en bodega de producto terminado.
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Figura 11. Diagrama de operaciones

DIAGRAMA DE OPERACIONES

W/ance Grafico
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Hoja 1 de 4
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1
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DIAGRAMA DE OPERACIONES
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DIAGRAMA DE OPERACIONES

mance Grafico Hoja 3 DE 4
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DIAGRAMA DE OPERACIONES

Wance Grafico
‘Depto. De Produccion

Hoja 4 de 4
18/5/2008

4 RESUMEN I
CANTIDAD TIEMPO
(hrs.)
V ;
K TOTALES 18 | 25 /

47

Fuente: investigacién a empresa



1.2.7 Diagrama de recorrido

Como se podra observar en el

siguiente diagrama se

muestra la distribucién de la planta y el proceso que siguen

las 6rdenes de trabajo dentro de la empresa Avance Grafico,

S.A. en donde inicia en el departamento de administracion y

termina en el espacio determinado para el producto terminado.

Figura 12. Diagrama de recorrido
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2. SITUACION ACTUAL DE LOS DEPARTAMENTOS

En este capitulo se dard a conocer la percepcion que se
tiene de la situacién actual de cada uno de los departamentos

por analizar en este trabajo de graduacién.

2.1. Analisis de la empresa

A continuacién se realizara un analisis a la empresa, con
el cual se conoceran las funciones propias de cada
departamento y mas especificamente de los cargos dentro de

la empresa.

2.1.1. Funciones de los departamentos

En el siguiente bloque, se procederd a detallar las
funciones de cada departamento, con el fin de tener una

aceptable perspectiva de lo que realiza cada uno de ellos.

2.1.1.1. De administracion

Las funciones que el departamento de administracién
realiza dentro de la empresa son las siguientes:
a. Busqueda de clientes
b. Recibir ordenes de pedidos,
c. Realizar la cotizacidon sobre la orden de pedido, con base
a las especificaciones del cliente.
d. Diseflar el arte, para posteriormente enviarlo al cliente

via fax o por correo electrénico para que revisen todos
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los datos y posteriormente lo envien de vuelta firmado
gue estan conforme con el para mandar a realizar el
trabajo.

e. Negociaciéon de tiempo de entrega y precios

f. Realizacién de orden de trabajo con tiempo de entrega

establecida.

A continuacién se muestran las principales debilidades
mostradas dentro del departamento de Administraciéon en la
empresa Avance Grafico S.A.:

a. Los principales problemas en este departamento son
generalmente, los clientes que envian los documentos en
archivos de Word cuando en la empresa se trabaja en
Freehand y Fotoshop.

b. Otro inconveniente es que generalmente los clientes
envian las medidas de sus disefios en centimetros y en

la empresa se trabaja en pulgadas.

En este departamento se realizan las 6érdenes de trabajo,
en las cuales se especifican los siguientes aspectos: tipo de
papel, medidas del trabajo a realizar, colores a usar, namero

de impresiones, ventaja, maquinas a usar.
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2.1.1.2. De produccion

Las funciones que el departamento de produccion realiza

dentro de la empresa son las siguientes:

a.

En este departamento se desempefia la funcién de
montar los negativos en el papel mascarilla (existe papel

mascarilla color rojo y naranja),

. Posteriormente se exponen los negativos a la luz en la

insoladota para que lo que queda expuesto a la luz
quede impreso en la placa;

. A continuacién, se revela la placa y queda lista para

pasar a impresion.

. En la gquillotina se corta el papel adecuandolo a las

medidas necesarias dependiendo del tipo de papel y de
la maquina a usar (KORD, GTO 46 , ABDICK).

. Posteriormente se imprime en las distintas maquinas que

posee la empresa, es decir se montan los negativos y se
agregan los pliegos cortados en la guillotina.

Después de la impresién se envian los pliegos ya
impresos hacia las maquinas destinadas a realizar
numeracién, medio corte o alguna perforacion en los
distintos trabajos realizados. Para esta funcion se

tienen dos maquinas Minerva.

. La dltima funcién realizada en este departamento es

cortar de nuevo en la guillotina, para satisfacer los

distintos acabados que el cliente pide.
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Algunas generalidades de este departamento son:

Segun la méagquina (KORD, GTO 46 , ABDICK) con la que
se va a trabajar es el tiempo que tendra la placa en la
insoladora.

Por cada color que tendré& el trabajo se hace un negativo.
El tiempo promedio de una placa en la insoladora es de 7
a 10 minutos.

Depende de la maquina (KORD, GTO 46 , ABDICK) con la
gue se va a trabajar se toma las medidas a la hora de
montar.

En este departamento se le debe de dar mantenimiento
preventivo a la insoladora con alcohol, y se le cambia el
bulbo a la méaquina periédicamente.

La guillotina que posee la empresa necesita de
mantenimiento cada semana, el cual consiste en
aceitarla, la aplicacion de aceite hidraulico y limpieza
general.

Asi mismo, la hoja de la guillotina se manda a afilar sin
saber bien cada cuanto tiempo, ya que depende del uso
que se le haya dado.

Para hacer los cortes en los pliegos se usa un metro con
el cual se realiza una sefia y después se realiza el corte,
El mantenimiento de la méaquina llamada MINERVA se

realiza con la lubricacidon diaria de las piezas.
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Los principales problemas que se tienen en este
departamento son los siguientes:

a. Los negativos que se reciben estan al revés, por lo tanto,
no se puede quemar en la placa.

b. Otro problema es que no se monta el negativo de manera

que gquede recto y eso genera problemas en la impresion.

Las maquinas que se usan dentro de este departamento
son las siguientes:

a. GTO 46: trabaja a full color, con un color a la vez. El
mantenimiento para esta maquina consiste en la
lubricacion de las piezas, por lo menos tres veces por
semana y un mantenimiento interno cada seis meses. Los
principales problemas que da esta maquina se refieren al
manchado de papel y que arruga el papel. EI tiempo en
gue se ajusta una placa y comienza a imprimir es de
treinta minutos. Esta maquina trabaja con pliegos de 17.5
x 13 plg..

b. KORD: trabaja a full color, con un color a la vez. EI
mantenimiento general para la maquina es una vez por
semana. Esta méagquina es mas grande que la GTO 46,
por lo cual se usa para trabajos de pliegos grandes. Esta
méaquina trabaja con pliegos de 18 x 22 plg.

c. ABDICK: esta maquina es de mayor velocidad que las
otras y ademas sirve para trabajos pequefos ya que los
pliegos son de menor tamafio (13 x 17 plg).

d. MINERVA: la funcién principal de esta méaquina es

realizar numeracion, medio corte o alguna perforacion en
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los distintos trabajos realizados. Generalmente, lo
gue mas resta tiempo en el uso de esta maquina es
cuando se ajusta la plancha que se usara para las
distintas perforaciones que |Ileve el trabajo. Los
elementos para el funcionamiento de esta méaquina son
los siguientes: plancha de acero, cufas, Illaves,

fornicura, numeradora, plecas.

Algunos de los suministros necesarios para el buen
funcionamiento de las maquinas son: tinta, papel, agua
preparada (unificacién con tinta), waype, trapos, caucho o
mantilla, funda de molecones (para los rodillo de agua),
limpiador de placas (se aplica cuando esta dentro de la
maquina), goma arabiga (sirve para proteger las placas),
descargador o descristalizador de rodillos (se usa cuando

se cambia de color y se limpian los rodillos),

2.1.1.3. De encuadernacion

En general, este departamento se encarga de dar los
altimos detalles a los trabajos, en él se descarta lo que no
sirve y se hace un inventario de lo que se le va a enviar al
cliente. Posteriormente, se coloca sobre una tarima el material
listo para enviar en ruta a los clientes.

Las principales funciones de este departamento son:

a. Revisar el trabajo que se ha hecho para descartar el que
este en malas condiciones.
b. Empacar

c. Intercalar
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d. Bloguear

e. Pegar cajas, pegar sobres, pegar libros

—h

Empastar

. Alistar el producto para enviar al consumidor final.

o «Q

. Comunicar sobre la conclusién del trabajo-

2.1.2. Descripcion de los cargos dentro de los

departamentos.

A continuacién se describiran los cargos o0 puestos
existentes dentro de los departamentos de la empresa donde
se realizo el trabajo de graduacion.

2.1.2.1. De administracion

El departamento administrativo esta conformado por seis

personas, los cuales tienen como objetivo primordial

administrar efectivamente la empresa.

a. Gerente administrativo

Titulo del puesto Gerente Administrativo
Departamento Administracion

Jefe inmediato Gerente General

Nivel jerarquico 2

Subordinados Asistente Administrativo, Secretaria,

Diseflador, Ejecutivo de Ventas

/ Cobros, Piloto Repartidor.
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1.

Descripcién sumaria: llevar a cabo las operaciones

administrativas, mediante la coordinacion del grupo de

trabajo, y orientado a satisfacer los requisitos que el cliente le

pide, para lograr la satisfaccién del mismo.

w

Descripcion especifica:

. Coordinar la implementacion de sistemas de computacion y

la optimizacion de los mismos.

. Manejo del personal de su departamento.
. Control del cumplimiento del horario del personal.

. Verificaciéon de la correcta emisiéon de contrasefias a

proveedores.

. Induccién al personal de nuevo ingreso.

. Tomar decisiones sobre las cotizaciones y compra de

equipo.

. Supervisar y coordinar las actividades y proyectos de las

diferentes areas del departamento administrativo, velando
porque las mismas presten un buen servicio, sean

eficientes y optimicen sus recursos.

. Responsable del mantenimiento de las instalaciones de la

empresa.

. Otras que su jefe inmediato le indique.

Especificaciones del puesto:
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a. Grado académico: estudios universitarios avanzados a
nivel de ingenieria industrial o licenciatura de
administracion de empresas.

b. Experiencia profesional: 2 afios en puesto similar.

c. Habilidades: conocimientos en manejo de equipos de
trabajo, conocimiento en leyes laborales y similares de
aplicacién empresarial, comunicacién oral y escrita,
manejo de idioma inglés, manejo de documentos de
administraciéon de empresas, manejo de programas
relacionados al puesto, word, excel, visio, etc.

d. Conocimientos generales: manejo de computadoras
personales.

e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presién, manejo de
personal, liderazgo, juicio, diplomatico, capacidad
analitica, tenaz.

f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,
ordenado.

g. Responsabilidades: es el responsable de supervisar las

actividades del personal bajo su cargo.

b. Asistente administrativo

Titulo del puesto Asistente Administrativo
Departamento Administracion

Jefe inmediato Gerente administrativo

Nivel jerarquico 3

Subordinados Ejecutivo de Ventas / Cobros.
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1.

Descripciéon sumaria: encargada de asistir en trabajos

operativos al gerente administrativo para reportar de forma

eficiente lo realizado dentro del departamento.

2.

Descripcion especifica:

a. Tener actualizado el expediente de cada empleado de la
empresa.

b. Tener actualizado el control de vacaciones de cada
empleado.

c. Realizar reportes que ayuden a la efectiva presentacion
de informacidn por parte del departamento.

d. Comunicar al personal sobre informacion que afecte a
todos los miembros de la empresa.

e. Verificar que las pdlizas de seguros sean las adecuadas

para la empresa.

. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: estudios universitarios en ingenieria

industrial o administracion de empresas.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral

area afin a su carrera.

c. Habilidades: comunicacién oral y escrita, manejo del
idioma inglés, ordenada.

d. Conocimientos generales: manejo de computadoras

personales, conocimiento sobre las leyes laborales.
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e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presion.
f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

creativa, honrada.

c. Secretaria

Nombre del puesto Secretaria Recepcionista

Departamento Administracion

Jefe inmediato Gerente Administrativo
Nivel jerarquico 3

Subordinados Mensajero

1. Descripcion sumaria: ejecutar la funcion de recepcionista y

asistir a las areas gerenciales en labores secretariales.

2. Descripcion especifica:

.Solicitar carné de IGSS e IRTRA para el personal.

o 9

.Operar la planta telefdnica.

.Confirmar el pago a proveedores.

o O

.Realizar las minutas de las reuniones.

.Atencién al cliente.

A 1]

. Elaborar contrasefias de pago a proveedores.

.Archivar documentacién legal.

o «Q

.Control de préstamos de equipo.

Elaborar contrasefias de pago a proveedores (En conjunto

con encargado de bodega)

59



j. Otras relacionadas con su puesto que su jefe inmediato le

indique.

3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: secretaria.

Experiencia profesional: un afio en puesto similar.

C. Habilidades: nivel intermedio del idioma inglés,
mecanografia.

d. Conocimientos generales: manejo de equipo de oficina y
software, conocimientos generales de computacidon
(procesador de palabras, hojas electrénicas, base de
datos y presentaciones de diapositivas).

e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presion, manejo de
plantas telefdnicas,

f. Cualidades: honrada, responsable, ordenada, dinamica,
buenas relaciones humanas, buena memoria,

colaboradora

d. Disefador

Titulo del puesto Disefador
Departamento Administracion

Jefe inmediato Gerente Administrativo
Nivel jerarquico 3

Subordinados ninguno.
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1. Descripcién sumaria: es el designado a realizar los disefios

a presentar en las cotizaciones para los clientes.

2. Descripcion especifica:

a. Disefiar los requerimientos que el cliente pide a la
empresa.

b. Solicitar autorizacidon al cliente del disefio realizado.

c. Modificar los disefios de acuerdo a lo que los clientes
solicitan.

d. Emitir reportes semanales de los disefios autorizados
como de los disefios no autorizados.

e. Comunicar al departamento de produccién sobre la

autorizacion de un disefio para el comienzo del trabajo.

3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: estudios universitarios en disefo
grafico o arquitectura.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral
area afin a su carrera.

c. Habilidades: manejo de software para realizacion de
disefios, creatividad, comunicacién oral y escrita.

d. Conocimientos generales: manejo de computadoras
personales.

e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presion.

f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

respetuoso, buen escucha.
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e. Ejecutivo de ventas / cobros

Titulo del puesto Ejecutivo de Ventas / Cobros
Departamento Administracion

Jefe inmediato Gerente Administrativo

Nivel jerarquico 4

Subordinados ninguno

1. Descripcion sumaria: encargado de realizar la labor de
ventas en la empresa y de efectuar los cobros

correspondientes.

2. Descripcién especifica:

a. Realizar presentaciones a clientes nuevos.

b. Dar seguimiento a clientes actuales para verificar que
estén conformes con el trabajo entregado.

c. Realizar un reporte semanal de lo realizado para medir la
cantidad de posibles ventas en la empresa.

d. Llevar un archivo de Ilas fechas de cobros para
posteriormente realizar el cobro correspondiente.

e. Comunicar a clientes actuales sobre nuevos productos de
la empresa.

f. Aplicar descuentos tanto para clientes actuales como
para nuevos clientes.

g. Ampliar la cartera de clientes.
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3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: estudios universitarios en mercadeo.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral

area afin a su carrera.

c. Habilidades: comunicacién oral y escrita, buenas

relaciones humanas.

d. Conocimientos generales: manejo de computadoras

personales, uso de software para realizar

presentaciones.

e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presidon, excelente

comunicacioén.

f. Cualidades: dinamico, responsable, creativo, jovial.

f. Piloto repartidor

Titulo del puesto Piloto Repartidor
Departamento Administracion

Jefe inmediato Gerente Administrativo
Nivel jerarquico 4

Subordinados ninguno

1. Descripciéon sumaria: encargado de realizar las entregas de

pedidos, y de todo tipo de mensajeria de la empresa.
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2.

o Q

(@]

Descripcion especifica:

. Realizar la entrega de los pedidos a los clientes.
. Hacer todo tipo de tramites para la empresa.
. Otras actividades que su jefe inmediato le indique.

. Velar por el mantenimiento 6éptimo del vehiculo que

conduce.

. Entrega de documentos.

Transporte de equipo y mercaderia.

. Especificaciones del puesto:

. Grado académico: estudios a nivel bachiller.

. Experiencia profesional: 2 afos de experiencia laboral

area afin a su carrera.

. Habilidades: agilidad para conducir, facilidad de

comunicacion, capacidad de aprendizaje.

. Conocimientos generales: conocimientos de las rutas de

la ciudad.

. Aptitudes necesarias: Licencia tipo B.

Cualidades: trabajo en equipo, honrado, honesto.
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2.1.2.2. De produccién
El departamento de produccién tiene ocho empleados,
son los encargados de efectuar las operaciones necesarias

para la impresién de los pedidos aprobados.

a. Gerente de produccidn

Titulo del puesto Gerente de Produccion
Departamento Produccion
Jefe inmediato Gerente General
Nivel jerarquico 2
Subordinados Encargado de Fotomontaje, Operario
GTO 46, Operario Kord,
Operario Avedick, Operario
Minerva y Operario de Guillotina

1. Descripcion sumaria: encargado de supervisar el correcto
desempefio de su trabajo, mediante la medicion de

productividad y otras funciones propias del puesto.

2. Descripcion especifica:

a. Evaluar el desempefio de los empleados.

b. Supervisar el trabajo de cada operario.

c. Velar por el mantenimiento preventivo de las maquinas.
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d. Velar por el mantenimiento correctivo de las maquinas.

e. Realizar los cambios en la producciéon necesarios para
cumplir con las necesidades de los clientes.

f. Trabajar bajo procesos estandares para que el trabajo
sea mas féacil de realizar y con menos errores.

g. Velar por que siempre haya materia prima para trabajar.

3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: estudios universitarios en ingenieria
industrial.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral
area afin a su carrera.

c. Habilidades: comunicacién oral y escrita, manejo del
idioma inglés, manejo de personal.

d. Conocimientos generales: manejo de computadoras
personales, conocimiento de normas de calidad,

conocimiento de méaquinas de impresion.
e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presidn

f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

proactivo.

b. Encargado de fotomontaje

Titulo del puesto Encargado de Fotomontaje
Departamento Produccion

Jefe inmediato Gerente de Produccion
Nivel jerarquico 3
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Subordinados ninguno

1.

Descripcién sumaria: es el encargado de grabar los

negativos para que posteriormente se imprima con ellos.

2.

Descripcion especifica:

. Velar para que siempre haya materia prima para la

maquina insoladora.

. Efectuar el mantenimiento preventivo a la maquina

insoladora.

Comunicar al gerente de produccién sobre cualquier

desperfecto en la maquina insoladora.

. Grabar en las placas los negativos para su posterior

impresion.

. Verificar que las placas sequen en su totalidad para

después enviarlas a impresion.
Verificar detenidamente la placa antes de enviar a
impresion por si en dado caso hubiere algun error en

ella.

3. Especificaciones del puesto:

. Grado académico: bachiller industrial.

. Experiencia profesional: 2 afos de experiencia laboral

area afin a su carrera.

Habilidades: comunicacidon, capacidad de concentracion.
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d. Conocimientos: manejo de maquinas insoladotas.
e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presién.

f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

puntual, creativo.

c. Operario GTO 46

Titulo del puesto Operario GTO 46

Departamento Produccion

Jefe inmediato Gerente de Produccidn
Nivel jerarquico 3

Subordinados ninguno

1. Descripcion sumaria: es el encargado de manejar la
maquina GTO 46 la cual sirve para la impresion de
documentos.

2. Descripcion especifica:

a. Verificar el estado de la maquina GTO 46 para programar

los mantenimientos preventivos de ella.

b. Limpiar la maquina antes de realizar una impresién en
ella.

c. Llevar un archivo en el que se detalle las fechas de los

mantenimientos realizados a la maquina.
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d. Comunicar al gerente de produccion al recibir una placa

para impresion, para verificar si lo autoriza.

e. Comunicar al gerente de producciéon sobre cualquier

desperfecto en la maquina GTO 46.

f. Informar al gerente de produccidon cuando haya terminado

de imprimir.

3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: bachiller industrial.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral

area afin a su carrera.

c. Habilidades: manejo de equipo industrial, facilidad para

el aprendizaje de tareas nuevas.
d. Conocimientos: manejo de maquinas para impresion.
e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presion.

f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

puntual, racional.

d. Operario KORD

Titulo del puesto Operario KORD

Departamento Produccion

Jefe inmediato Gerente de Produccidn
Nivel jerarquico 3

Subordinados ninguno
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1. Descripcion sumaria: es el encargado de manejar la

maquina KORD.

2. Descripcion especifica:

a. Verificar el estado de la maquina KORD para programar
los mantenimientos preventivos de ella.

b. Limpiar la méaquina antes de realizar una impresién en
ella.

c. Llevar un archivo en el que se detalle las fechas de los
mantenimientos realizados a la maquina.

d. Comunicar al gerente de produccién cuando haya
recibido una placa para impresién, para verificar si lo
autoriza.

e. Comunicar al gerente de produccién sobre cualquier
desperfecto en la maquina KORD.

f. Informar al gerente de produccion cuando haya terminado

de imprimir.

3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: bachiller industrial.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral
area afin a su carrera.

c. Habilidades: manejo de equipo industrial, facilidad para
el aprendizaje de tareas nuevas.

d. Conocimientos: manejo de maquinas para impresion.
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e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presion.
f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,
puntual, racional.
e. Operario Avedick
Titulo del puesto operario Avedick
Departamento produccion
Jefe inmediato gerente de produccidn
Nivel jerarquico 3
Subordinados ninguno

1.

Descripciéon sumaria: es el encargado de manejar la

maquina Avedick.

2.

Descripcion especifica:

. Verificar el estado de la maquina Avedick para programar

los mantenimientos preventivos.

. Limpiar la méaquina antes de realizar una impresion en

ella.
Llevar un archivo en el que se detalle las fechas de los

mantenimientos realizados a la maquina.

. Comunicar al gerente de produccion cuando haya

recibido una placa para impresién, para verificar si lo

autoriza.

. Comunicar al gerente de produccién sobre cualquier

desperfecto en la maquina Avedick.
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f. Informar al gerente de produccion cuando haya terminado

de imprimir.

3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: bachiller industrial.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral

area afin a su carrera.

c. Habilidades: manejo de equipo industrial, facilidad para
el aprendizaje de tareas nuevas.

d. Conocimientos: manejo de maquinas para impresion.

e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presion.

f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

puntual, racional.

f. Operario Minerva

Titulo del puesto Operario Minerva
Departamento Produccion

Jefe inmediato Gerente de Produccidn
Nivel jerarquico 3

Subordinados ninguno

1. Descripciéon sumaria: es el encargado de manejar la

maquina Minerva.
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2.

Descripcion especifica:

a. Verificar el estado de la maquina Avedick para programar
los mantenimientos preventivos de ella.

b. Elaborar las planchas de trabajo que serviran para la
perforacién, numeracion, etc.

c. Llevar un archivo en el que se detalle las fechas de los
mantenimientos realizados a la maquina.

d. Ajustar las planchas de trabajo para qgue funcionen de
una manera efectiva.

e. Informar al gerente de produccién cuando haya terminado

de imprimir.

. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: bachiller industrial.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral

area afin a su carrera.

c. Habilidades: manejo de equipo industrial, facilidad para

el aprendizaje de tareas nuevas.
d. Conocimientos: manejo de maquinas para impresion.

e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presion.

f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

puntual, racional.
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g. Operario guillotina

Titulo del puesto Operario Guillotina
Departamento Produccion

Jefe inmediato Gerente de Produccién
Nivel jerarquico 3

Subordinados ninguno

1. Descripciéon sumaria: es el encargado de manejar la

guillotina.

2. Descripcién especifica:

a. Verificar el estado de la guillotina para programar los
mantenimientos preventivos de ella.

b. Cortar los pliegos de papel para después enviarlos a las
maquinas de impresion.

c. Llevar un archivo en el que se detalle las fechas de los
mantenimientos realizados a la maquina.

d. Realizar el mantenimiento preventivo a la méaquina, el
cual se medird segun su uso, ya que de otra forma no se
puede calcular.

e. Cortar los pliegos después de impresién, para que de
esta forma se procesen para producto terminado.

f. Informar al gerente de produccion cuando haya terminado

de imprimir.
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3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: bachiller industrial.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral

area afin a su carrera.

c. Habilidades: manejo de equipo industrial, facilidad para
el aprendizaje de tareas nuevas.

d. Conocimientos: manejo de maquinas para impresion.

e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presién.

f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

puntual, racional.
2.1.2.3. De encuadernacion
A continuacién se listan las descripciones de los
distintos puestos que hay dentro del departamento de
encuadernacion, de manera que queden mas explicitas las

labores a realizar por parte de ellos.

a. Gerente de producto terminado

Titulo del puesto Gerente de Producto Terminado
Departamento Encuadernacién

Jefe inmediato Gerente General

Nivel jerarquico 2

Subordinados Supervisor de Producto Terminado
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1. Descripcion sumaria: es el encargado de administrar el
departamento de encuadernacién, cumpliendo con |las

especificaciones finales del cliente.

2. Descripcién especifica:

a. Reportar a gerencia general sobre algun incidente dentro
del departamento.

b. Establecer medidas dentro del departamento para velar
de una manera efectiva el cumplimiento del trabajo.

c. Comunicar a los empleados sobre alguna decisidn
tomada por gerencia general.

d. Comunicar a gerencia general sobre alguna necesidad de
personal o sobre la baja de alguno de ellos.

e. Administrar de manera efectiva el trabajo dentro de su
departamento.

f. Fomentar la optimizacion de recursos dentro de los
empleados de su departamento.

g. Establecer prioridades de trabajo dentro de su

departamento.
3. Especificaciones del puesto:
a. Grado académico: estudios en ingenieria industrial o
administracién de empresas.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral

area afin a su carrera.
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c. Habilidades: manejo de equipo industrial, facilidad para

el aprendizaje de tareas nuevas.

d. Conocimientos: manejo de maquinas para impresion,

manejo de personal, manejo de lineas de produccidn.
e. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presién.

f. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

puntual, proactivo.

b. Encuadernador:

Titulo del puesto Encuadernador

Departamento Encuadernacion

Jefe inmediato Supervisor de Producto Terminado
Nivel jerarquico 4

Subordinados ninguno

1. Descripcion sumaria: es el encargado de realizar el trabajo
operativo dentro del departamento, de manera que realiza los

altimos detalles antes de entregar el pedido al cliente.
2. Descripcion especifica:
a. Realiza el trabajo de empastar, pegar cajas, intercalar,
bloquear

b. Empaca el producto terminado cuando el supervisor de

producto terminado le indica.
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c. Comunicar al supervisor del producto terminado sobre un
estimado de cuando saldra como producto terminado
determinado producto.

d. Calcular el tiempo necesario para el secado del producto

cuando sea necesario.

3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: tercero basico como minimo.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral

area afin a su carrera.

c. Habilidades: manejo de equipo industrial, facilidad para
el aprendizaje de tareas nuevas..

d. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presion.

e. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

puntual.

c. Supervisor de producto terminado

Titulo del puesto Supervisor de Producto Terminado
Departamento Encuadernacién

Jefe inmediato Gerente de Encuadernacion

Nivel jerarquico 3

Subordinados Encuadernador

1. Descripcion sumaria: es el encargado de supervisar que el
producto que se entregard cumpla con todas las

especificaciones solicitadas por el cliente.
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2. Descripcién especifica:

a. Elaborar un procedimiento que permita diferir entre
producto conforme o no conforme.

b. Comunicar al gerente de encuadernacidon sobre el estado
de los pedidos.

c. Solicitar al gerente de encuadernacidon que se repita el
trabajo cuando sea necesario.

d. Establecer tiempos para los encuadernadores.

e. Solicitar la informacién necesaria a los otros
departamentos para el correcto funcionamiento de su

departamento.

3. Especificaciones del puesto:

a. Grado académico: Segundo semestre de ingenieria
industrial.

b. Experiencia profesional: 2 afios de experiencia laboral
area afin a su carrera.

c. Habilidades: manejo de equipo industrial, facilidad para
el aprendizaje de tareas nuevas.

d. Aptitudes necesarias: trabajar bajo presion.

e. Cualidades: buenas relaciones humanas, responsable,

puntual, proactivo.
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2.2 Analisis interno y externo de los departamentos

Un efectivo analisis interno de los departamentos permite
reconocer lo mejor y lo peor de la empresa, por lo que a

continuacién se plantea un analisis detallado de ello.

2.2.1. Generalidades del FODA

El FODA se refiere a un analisis de la empresa, tanto
interno (fortalezas y debilidades) como externo (oportunidades
y amenazas), por lo que se detallar4 a continuacion como se

realizara el andalisis y posteriormente se llevara a cabo.

2.2.1.1. Fundamentos conceptuales

El analisis FODA es wuna herramienta que permite
conformar un cuadro de la situacion actual de la empresa u
organizacién, permitiendo de esta manera obtener un
diagndstico preciso que permita en funcion de ello tomar
decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

El término FODA es una sigla conformada por las
primeras letras de las palabras Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. De entre estas cuatro variables,
tanto fortalezas como debilidades son internas de la
organizacion, por lo que es posible actuar directamente sobre
ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son
externas, por lo que en general resulta muy dificil poder

modificarlas.
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2.2.1.2. Descripcion del analisis.

El analisis FODA es un concepto muy simple y claro,

pero detrds de su simpleza residen conceptos fundamentales
de la Administracién. Los principales componentes del FODA
son:
Objetivo: convertir los datos del wuniverso (segun |lo
percibimos) en informacion, procesada y lista para la toma de
decisiones (estratégicas en este caso). En términos de
sistemas, tenemos un conjunto inicial de datos (universo a
analizar), un proceso (analisis FODA) y un producto, que es la
informacion para la toma de decisiones (el informe FODA que
resulta del analisis FODA).

Para realizar un analisis FODA se debe tener la
capacidad de distinguir dentro de un sistema lo siguiente:

e Lo relevante de lo irrelevante
e Lo externo de lo interno
e Lo bueno de lo malo

Para realizar un analisis FODA efectivo dentro de una
empresa es necesario responder a las siguientes cuestiones:
¢ Sera relevante lo que se esta analizando?
¢ Esta fuera o dentro de la empresa?
¢(Es bueno o malo para la empresa a la que se esta

analizando?
El andalisis externo:

Se refiere a la identificaciéon de los factores exdgenos,

mas alld de la organizacion, que condicionan su desempefio,
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tanto en sus aspectos positivos (oportunidades), como
negativos (amenazas).

La evolucién econdmica del pais, su crecimiento vy
desarrollo, las relaciones internacionales, los tratados de
comercio.

Los cambios demograficos y culturales que alteran los niveles
de demanda. El desarrollo tecnolégico y los avances
cientificos que la organizacion deberia conocer vy
eventualmente adoptar. EI riesgo de factores naturales
(clima, terremotos, inundaciones, sequia). Aspectos
politicos y legales, etc.

Permite identificar amenazas y oportunidades que el
ambiente externo genera para el funcionamiento y operacion
de la organizaciobn. Es preciso entender que estas

externalidades no son estaticas ni definitivas.

El anélisis interno:

Es el relevamiento de los factores claves que han
condicionado el desempefio pasado, la evaluacién de dicho
desempefio y la identificacién de las fortalezas y debilidades
gue presenta la organizacion en su funcionamiento vy
operacion en relacion con la mision.

Comprende aspectos de la organizacion, tales como sus
leyes organicas, los recursos humanos de que dispone, la
tecnologia a su alcance, su estructura formal, sus redes de
comunicacion, su capacidad financiera, etc. Es valido
reiterar que un ambiente participativo e informado, facilita la

introduccion de cambios que, entre otras cosas, deben
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propiciar una mayor realizaciéon personal y profesional de
todos los implicados.

Se trata de identificar ddénde estan realmente las
ventajas relativas, en un contexto de cambio acelerado, en el
gue la tradicion es un valor rescatable, en tanto se le de
espacio a la creatividad.

Esta revisién y reflexion de todo lo que estd dentro de
las fronteras de la organizacion, debe cubrir:

Niveles: Estratégico, Tactico, Operativo.

Funciones: Comercial, Produccion, Finanzas, Recursos
Humanos.

Procesos: Liderazgo, Motivacién, Conflictos, Toma de
Decisiones, Comunicacion, etc.

Sistemas: Informacién, Incentivos, Control de Gestion,

Remuneraciones, etc.

2.2.1.3. Componentes del analisis

Fortalezas y debilidades
Se deben de considerar 4reas como las siguientes:
a. Analisis de recursos:
Capital, recursos humanos, sistemas de informacion,
activos fijos, activos no tangibles.
b. Anélisis de actividades:
Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad
c. Analisis de riesgos:
Con relacion a los recursos y a las actividades de la
empresa.

d. Analisis de portafolio:
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La contribucién consolidada de las diferentes actividades
de la organizacién.
Se deben de realizarse preguntas como éstas:
¢, Cuales son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree
gue supera a sus principales competidores?
¢, Cuales son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree
gue sus competidores lo superan?

Al evaluar las fortalezas de una organizacion, se debe
tomar en cuenta que se pueden clasificar de la siguiente
manera:

a. Fortalezas organizacionales comunes:

Cuando una determinada fortaleza es poseida por un

gran numero de empresas competidoras. La paridad

competitiva se da cuando un gran numero de empresas
competidoras estan en capacidad de implementar la
misma estrategia.

b. Fortalezas distintivas:

Cuando una determinada fortaleza es poseida solamente

por un reducido niumero de empresas competidoras. Las

empresas que saben explotar su fortaleza distintiva,
generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen
utilidades econdmicas por encima del promedio de su
industria. Las fortalezas distintivas podrian no ser
imitables cuando:

1. Su adquisicién o desarrollo pueden depender de
una circunstancia histoérica Unica que otras
empresas no pueden copiar.

2. Su naturaleza y caracter podria no ser conocido o

comprendido por las empresas competidoras. (Se
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basa en sistemas sociales complejos como la
cultura empresarial o el trabajo en equipo).
c. Fortalezas de imitacion de las fortalezas distintivas:
Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra
empresay de convertirla en una estrategia que

genere utilidad econdmica.

La ventaja competitiva sera temporalmente sostenible,
cuando subsiste después que cesan todos los intentos de
imitacion estratégica por parte de la competencia. Al evaluar
las debilidades de la organizacién, se debe tener en cuenta
gue se esta refiriendo a aquellas que le impiden a la empresa
seleccionar e implementar estrategias que le permitan
desarrollar su mision. Una empresa tiene una desventaja
competitiva cuando no estd implementando estrategias que
generen valor mientras otras firmas competidoras si lo estan

haciendo.

Oportunidades y amenazas:

Las oportunidades organizacionales se encuentran en
aquellas areas que podrian generar muy altos desempefos.
Las amenazas organizacionales estan en aquellas areas donde
la empresa encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de
desempefio.

Se debe considerar lo siguiente:
a. Anéalisis del entorno
Estructura de su industria (Proveedores, canales de
distribucién, clientes, mercados, competidores).

b. Grupos de interés
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Gobierno, instituciones publicas, sindicatos, gremios,
accionistas, comunidad.
c. El entorno visto en forma mas amplia

Aspectos demograficos, politicos, legislativos, etc..

2.2.2. Fundamentos metodolégicos

En Ila -elaboracion de un FODA los fundamentos
metodolégicos juegan un papel importante ya que por medio

de una matriz se puede integrar dicho analisis.

2.2.2.1. Matriz de integrada de andalisis
FODA.

Para realizar la matriz se cuenta con elementos positivos
y negativos, hay un elemento positivo y uno negativo en cada
una de las situaciones (externas e internas), en este caso
podemos agrupar los aspectos positivos y contrastarlos con
los elementos negativos y tenemos como aspectos positivos;
las fortalezas y las oportunidades y como aspectos negativos

a las debilidades y las amenazas. De manera grafica nos

encontramos:

Tabla IIl. Matriz FODA

ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
FORTALEZAS [OPORTUNIDADES |DEBILIDADES |AMENAZAS
INTERNAS EXTERNAS INTERNAS EXTERNAS
F @) D A

Fuente: www.enplenitud.com

86




Agrupadas de esta manera, se tiene ya el diagndstico
FODA. En este momento lo que interesa es que se aumenten
los aspectos positivos fortalezas y oportunidades y se
disminuya los elementos negativos: debilidades y amenazas.

Con la informacion que se tiene dentro de la matriz se
puede tanto definir acciones futuras como también tener una
idea de la situacion actual de la empresa. Con los datos se
puede planear la solucién de los problemas aprovechando los
aspectos positivos y evitando los elementos negativos.

2.2.3. Departamento de administracion

El departamento de administracion ha ido evolucionando y
actualmente ha logrado incrementar sus fortalezas y esta en

proceso de convertir las debilidades en fortalezas.

2.2.3.1. Fortalezas

Dentro del departamento de administracion se

encontraron las siguientes fortalezas:

- Orden en los procesos.

- Efectiva distribucién de las responsabilidades.
- Buena actitud de los empleados.

- Cumplimiento efectivo del horario de trabajo.
- Servicio orientado a satisfaccion del cliente.
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2.2.3.2. Debilidades

Dentro del departamento de administracion se

encontraron las siguientes debilidades:

Baja productividad.
No se enfocan del todo en el trabajo.
Baja proactividad.

Conformismo.

2.2.3.3. Oportunidades

Dentro del departamento de administracion se

encontraron las siguientes oportunidades:

Opcidon a perfeccionarse en su area de trabajo mediante
el estudio de cursos en el Intecap.

En base a la evaluacién de desempefio, optar a un mejor
puesto dentro de la empresa.

Generar mejores tiempos de entrega lo cual tendra como
impacto el ser mejor reconocidos a nivel de empresas.
Contacto continuo con Ilos clientes, por lo cual si
desempefian bien sus labores seran reconocidos por otras

empresas.
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2.2.3.4. Amenazas

Dentro del departamento de administracion se

encontraron las siguientes amenazas:

- Competencia interna de otros departamentos para obtener
puestos del departamento de administracion.

- Que debido al bajo rendimiento de una persona, se vea
en la necesidad de buscar un reemplazo para alguna
plaza del departamento de administracion.

- Distintas distracciones debido al uso inadecuado de las
computadoras como herramientas de trabajo.

- Futuro incierto.
2.2.4 Departamento de produccidn
El departamento de produccion es uno de los cuales se
debe de analizar con mayor importancia, ya que los factores
gue en el influyen son de tipo prioritario para la empresa.

2.2.4.1. Fortalezas

Dentro del departamento de produccion se encontraron

las siguientes fortalezas:

- Mano de obra calificada.

- Ambiente agradable dentro del departamento.
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- Facilidad de reemplazar las plazas.

- Creatividad en el desempefio de las funciones.

- Opcion de mejores ingresos debido al cobro de horas
extras.

- Infraestructura adecuada.

2.2.4.2 Debilidades

Dentro del departamento de produccion se encontraron

las siguientes debilidades:

- Poco compromiso con la empresa por parte de los
empleados, debido a la rotacion de personal.

- Poca comunicacién con los demas departamentos.

- No existe la adecuada comunicacién con gerencia cuando
una de las maquinas comienzas a fallar, sino hasta
cuando realmente deja de funcionar.

- Falta de plan de crecimiento a corto plazo.

2.2.4.3. Oportunidades

Dentro del departamento de produccion se encontraron

las siguientes oportunidades:

- Capacitacion por medio del Intecap.
- Reducir el tiempo de trabajo mediante la adecuada
administracién. del mismo en el trabajo propio de las

maquinas.
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- Opciéon de conocer el manejo de distintas maquinas de
imprenta.
- Sector industrial en potencia.

2.2.4.4. Amenazas

Dentro del departamento de produccion se encontraron

las siguientes amenazas:

- Rotacion de personal debido al poco compromiso con la
empresa.

- Peligro de accidentes debido al poco conocimiento de la
seguridad al manejar las méaquinas.

- Peligro de padecer de alguna enfermedad ocupacional,
debida al manejo de pintura y liquidos propios de

imprenta.
2.2.5. Departamento de encuadernacion
Se considera al departamento de encuadernacion como
uno de los que mayor tiempo ocioso tiene por lo cudal la el
analisis que se presenta a continuacion serda de mucha ayuda.

2.2.5.1. Fortalezas.

Dentro del departamento de encuadernacién se

encontraron las siguientes fortalezas:

- Ambiente agradable dentro del departamento.

- Infraestructura adecuada.
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- Simpleza de trabajo.

- Orden visible en el desempefio del trabajo.

2.2.5.2. Debilidades

Dentro del departamento de encuadernacion se
encontraron las siguientes debilidades:

- Falta de compromiso debido al nivel de estudios.
- Poca o nula concentracion en el trabajo.
- Requisitos minimos para ser parte de este departamento.

- Baja productividad.

2.2.5.3. Oportunidades

Dentro del departamento de encuadernacién se

encontraron las siguientes oportunidades:

- Desarrollo dentro de la empresa.

- Enlace directo con el cliente final si es que llegan a
recoger a las oficinas el trabajo, y por medio de ello se
puede verificar si esta o no satisfecho con el trabajo.

- Diversificacion de procesos.

2.2.5.4. Amenazas

Dentro del departamento de encuadernacion se

encontraron las siguientes amenazas:
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Peligro al maniobrar cuchillas debido al trabajo.
Inhalacion de pegamento debido al trabajo.

Propensos a enfermedades respiratorias debido a la
ventilacion existente para que sequen los bloques
pegados.

Por ser la ultima fase de los trabajos, generalmente
siempre se les pide que deben de trabajar contra el

tiempo.
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3. PROPUESTA EN BASE A LOS RECURSOS Y
CAPACIDADES DE LOS DEPARTAMENTOS

Para realizar las propuestas a presentar se tomd6 como
base el analisis FODA realizado a los departamentos
evaluados para conseguir un impacto efectivo con |la

implementaciéon de ellas.

3.1 Tareas de la administracion estratégica

Para realizar una adecuada administracién estratégica
primero se debe de tener una lista de tareas a realizar, por
medio de las cuales se llega al desarrollo, puesta en marcha y

evaluacion de dicha estrategia.

3.1.1. Desarrollo de una vision estratégica

Una visién estratégica se enfoca a lo que la empresa
quiere llegar a ser y esto conlleva a determinar la direccién de
la empresa. En consecuencia, los valores, preferencias y
actitud frente al riesgo deben examinarse detenidamente,
porque todos éstos causan un impacto sobre la estrategia.

Dentro de Avance Grafico se busca que todos los
departamentos tengan una vision estratégica, para que asi
todos los departamentos se encuentren enfocados en las
actividades laborales para llevar a una mejor posicion a la

empresa.
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3.1.2. Establecimiento de objetivos

Los objetivos de una estrategia son los puntos finales
hacia los que se dirigen las actividades de una empresa,
dichos objetivos deben ser medibles y cuantificables ya que lo

gue no se puede medir no se puede controlar.

3.1.3. Creacion de estrategia

La estrategia general de las compafiias grandes vy
diversificadas puede constituir una jerarquia. En la cuspide
de la pirAmide estd la estrategia corporativa. En este nivel,
los ejecutivos trazan la estrategia general de una compafia
diversificada. Se toman decisiones respecto de las industrias
en las que la compafiia desea competir. Asi mismo, por lo
general se selecciona un portafolio de negocios con el
propésito de obtener sinergias entre las diversas unidades de

negocios.

En el segundo nivel de Ila jerarquia se desarrollan
estrategias de negocios, usualmente a cargo del administrador
general de una unidad de negocios. EI director general de la
compafiia revisa y aprueba o rechaza estas estrategias. El
propoOsito de la estrategia de negocios es la obtencion de una
ventaja competitiva en un area de la linea de productos en

particular.
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En el tercer nivel jerarquico se desarrollan estrategias
funcionales. En este caso se generan estrategias por
departamento u otras unidades de la organizacién, como
finanzas, produccion, comercializacion, servicio, personal, etc.
El objetivo es apoyar Ilas estrategias de negocios vy

corporativa.

La formulacion de estrategias requiere de un anéalisis de la

industria y de la posicion de una compafiia dentro de ella.

Existen cinco fuerzas en el analisis de la industria: 1)
competencia entre compafiias, 2) amenaza de acceso al
mercado de nuevas compafias, 3) posibilidad de uso de
productos o servicios sustitutos, 4) poder de negociacién de
los proveedores y 5) poder de negociacion de los compradores
o clientes. Sobre la base del anélisis de la industria, una
compafiia puede adoptar estrategias genéricas. Son
genéricas porque pueden adaptarse a muy diferentes tipos de
organizaciones. Sin embargo, una empresa puede aplicar
méas de una estrategia.

a.Estrategia de liderazgo de <costos generales: Este
enfoque estratégico persigue la reduccion de costos, en
gran medida con base en la experiencia. Asi, se hace
énfasis en la estrecha vigilancia de los costos en &areas

como investigacion y desarrollo, operaciones, ventas, y

servicio. EIl objetivo es que una compafiia posea una

estructura de costos bajos en comparaciéon con la de sus

competidores. Para esta estrategia suele requerirse de
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una gran participacion relativa de mercado y de
instalaciones de costo eficiente.

b.Estrategia de diferenciacién: Una compafiia que sigue una
estrategia de diferenciacion se propone ofrecer algo
unico en la industria en lo referente a productos o
servicios.

c. Estrategia de Enfoque (de bajo costo o diferenciacidn):
Una compafiia que adopta una estrategia de enfoque
limita su atencion a grupos especiales de clientes, una
linea de productos en particular, una regién geografica
especifica u otros aspectos convertidos en el punto focal
de los esfuerzos de la empresa. En lugar de cubrir la
totalidad del mercado con sus productos o0 servicios, una
empresa puede poner el acento en un segmento
especifico del mercado. Esto puede lograrse mediante
una estrategia de costos bajos, de diferenciacién o

ambas.

3.1.4. Puesta en practica y ejecucién de

estrategia

La implementacion final de una planeacion estratégica
involucra la iniciacién de diversos planes de accidon disefiados
a nivel de unidad y de funciones y su integracién en la linea
superior de la compafiia. Todas las partes de la organizacion
deben sentir que existe actividad en todos sus niveles, lo cual
generara la culminacion exitosa de su mision. En la fase de

implementacion, todos los grupos de interés necesitan saber
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gue el plan estratégico se estd implementando ahora y estar

de acuerdo en apoyar dicho proceso.

La puesta en préactica y ejecucion de la estrategia
involucra la iniciacién concurrente de diversos planes tacticos
u operativos en una variedad de niveles diferentes de la
compafia y en distintos segmentos. Resulta imperativo
manejar estos cambios con sumo cuidado en el nivel superior
de la organizacion. Con el fin de lograrlo, se deben poner en
practica los cambios en el sistema de control gerencial, el
sistema de informacion y la cultura organizacional, necesarios
para monitorear y apoyar la implementaciéon del plan
estratégico. Si la situacién es diferente, entonces se debe
considerar seriamente un aplazamiento de Ila fase de

implementacion.

Un reto clave durante la implementacién consiste en
mantener involucrado e interesado al equipo de planeacidn
estratégica, aunque no se debe permitir que tome la funciéon
de manejo de la organizacién. EIl equipo de planeacién no
puede y no debe reemplazar la estructura para la toma de
decisiones de la compafiia, constituida en forma apropiada. Si
se considera que dicha estructura no puede manejar
apropiadamente la implementacién del plan estratégico,
entonces, se hace imprescindible llevar a cabo los cambios
apropiados. EI riesgo esta en que el equipo de planeacion
pueda asumir las funciones administrativas de la organizacion
en una forma lenta e imperceptible si no se maneja como es

debido. En esta coyuntura, se deben analizar los aspectos
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involucrados en la implementacién y de manera clara,
asegurar que el proceso de implementacién sera manejado por
la gerencia de la empresa y no por el equipo encargado de la
planeacion estratégica, el rol del equipo de planeacidn
continuara en funcion de vigilar todo el proceso. Una tarea
importante que se le puede delegar es que se relna

periodicamente y evalle el proceso de implementacion.

Luego, sus informes sobre el progreso se pueden
compartir con el equipo administrativo y el resto de la
empresa. Esta retroalimentacion no sdlo es de caracter
informativo, sino también puede motivar a la organizacion para
asumir con mayor empefio la tarea de implementacion. En
otras palabras el equipo de planeacion es el responsable de
formular el plan estratégico; el equipo administrativo tiene la

responsabilidad de su ejecucion.

No obstante, la evaluacion mas importante de la
implementacion es el grado en el cual los miembros
organizacionales, en especial los gerentes, integran el plan
estratégico a sus decisiones administrativas cotidianas. Un
plan estratégico se implementa cuando la respuesta inicial de
un gerente que afronta un problema es considerar si la

solucién se haya en el plan estratégico de la empresa.

Aunque el proceso de planeaciéon no proporcionara los
parametros para cada decision, la consideracién del plan como
el primer paso en la toma de decisiones constituye la mejor

evidencia de su implementacion.
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En la planeacién estratégica de casi todas las
organizaciones, la supervivencia a largo plazo de la compaifia
es una meta explicita o determinada. Esa supervivencia
depende de la respuesta positiva de la empresa frente a las
oportunidades de crecimiento apropiado para satisfacer las
crecientes demandas del mercado. Resulta imposible que una
organizacion mantenga una condiciéon estable durante un
periodo ampliado. Como la demanda por sus productos o
servicios pueden sufrir altibajos, ésta debe crecer o reducirse
en respuesta a dichas modificaciones; ademéas, no sélo debe

cambiar el tamafo de la organizacién, también su estructura.

La estructura que funciondé con determinada magnitud ya

no puede ser apropiada para un tamafo nuevo o planeado.

Dentro de la planeacion estratégica se han identificado
cuatro estrategias de crecimiento clave que suelen emplearse
de manera secuencial a fin de asegurar supervivencia, estas
estrategias son: 1) expansién de volumen, 2) dispersién
geografica, 3) integracion vertical y 4) diversificacion de

productos o servicios.

Una de las formas importantes para implementar un plan
estratégico es disefar la compafiia que se ajuste al plan
estratégico; es decir, asegurarse de que la estructura siga la

estrategia.
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3.1.5. Evaluacion de desempefio

La evaluacién del desempefio interno, que requiere la
compilacién y estudio de una variedad de indicadores de
desempefio, representa un examen general del desempeifo
reciente de la organizacién en términos de los indices basicos
de desempefio: flujo de caja, crecimiento, modelos de
contrataciéon de personal, calidad, tecnologia, operaciones,
servicios, utilidades, TIR, etc., que se hayan identificado como
decisivos en el perfil estratégico. Una evaluacion de
desempefio interno completa es una actividad que requiere
demasiado tiempo. En organizaciones relativamente sencillas
gue mantienen mediciones de resultados fuertes numerosos,
pero incluso ese nivel de responsabilidad adicional puede ser
dispendioso para las personas ocupadas. Las organizaciones
mas complejas invertiran mas tiempo en la auditoria del
desempefio, al igual que quienes deben crear o compilar datos
no registrados previamente. Asi mismo, el tiempo variara de
acuerdo con la capacidad de los miembros del equipo de
planeacién para estar de acuerdo en el significado de los
datos (un analisis propenso a la influencia de las posiciones
defensivas individuales), la capacidad de los participantes
clave para dar y recibir retroalimentacion, y el asimiento para

afrontar verdades no gratas.

102



La mayor parte de los datos requeridos para las
evaluaciones de desempefio interno se encontraran
disponibles en organizaciones que cuenten con buenos
sistemas de informacién gerencial, incluidos los sistemas de
reportes financieros. Ademas, aunque las bases de datos
pueden estar disponibles podria ser necesario que la empresa
reasigne o contrate personal con conocimiento financiero para
investigar, validar y analizar los datos. El manejo y la
presentacién de reportes acerca de la informacidén genera un
punto critico en muchas compafias, en términos de tiempo,
personal, experiencia. Sin embargo, es un paso decisivo que

se debe dar de manera adecuada y oportuna.

El equipo de planeacion también puede utilizar una
variedad de herramientas para examinar a los empleados en
relacion con otros aspectos. En las evaluaciones de
desempefio se debe solicitar a los empleados que hagan sus
comentarios de manera especifica para que los encargados de
la planeacién identifiguen las areas particulares involucradas.
Al no hacerlo de este modo se presenta un aprovechamiento
insuficiente de datos, debido a que la mayor parte de éstos

puede no ser interpretable.

Casi todo el analisis y la compilacion de datos se
efectuaran por fuera de las reuniones de planeacion.
Aunque el analisis en profundidad para interpretarlos se
reserva mejor para las reuniones de planeacion, su
compilacién y sintesis son tareas que se deben asignar. Si

bien los miembros del equipo de planeacion pueden
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desempefiar un rol activo en este proceso, se puede delegar a

otros, en especial a los asistentes de planeacién, si existen.

Se debe disponer del tiempo suficiente para reunir los
datos, con el fin de permitir que esta cantidad considerable de
trabajo se lleve a cabo antes de la siguiente reuniéon de
planeacion. Los datos deben estar listos cuando el equipo de
planeacidon se reuna, y los individuos a quienes se les asignho
esta tarea decisivamente importante tendran la
responsabilidad de cumplir sus deberes, de tal manera que las
reuniones no se pospongan ni se desperdicie tiempo valioso

del grupo.

La evaluacion de desempefio dentro de la empresa
Avance Gréafico sera mediante la presentacién de examenes
mensuales a cada uno del personal de la empresa, en donde
se evaluara las funciones, responsabilidades e informacidn
general del puesto de trabajo que actualmente ocupe la
persona, con la idea de retroalimentar al personal en cuanto a

la descripcion de su puesto.

3.1.6. Supervision de nuevos desarrollos

Después de realizar la evaluacion de desempefio se hace
necesario identificar los nuevos desarrollos entre el
desempefio actual de la organizacion y el desempefio que se
espera, con el fin de llevar a cabo en forma exitosa su modelo

de la estrategia de negocios.
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La supervision de nuevos desarrollos constituye una
evaluacion de la realidad, es decir, una comparacion de la
informacion generada durante la evaluacién de desempefio con
cualquier otra que se requiera para ejecutar el plan
estratégico de la organizacion. Ademas, dicha supervision
exige el desarrollo de estrategias especificas para cerrar cada
brecha identificada. En efecto, si éste no revela divergencias
perturbadoras entre las metas futuras de la compafiia y su
desempefio actual, entonces el proceso de planeacién fue
inadecuado, simplemente el equipo de planeacion no logro
llegar suficientemente lejos en sus procesos de prevision y

disefio de la estrategia del negocio.

La supervision de nuevos desarrollos dentro de la
empresa Avance Gréafico serda de manera que las personas que
deseen optar a una mejor plaza dentro de la empresa, deberan
someterse a examenes propios de la plaza que desean
obtener, y de esta manera se evaluara su ascenso a la plaza

en oposicién.

3.1.7 Comienzo de ajustes correctivos

En cuanto a los ajustes correctivos se refiere se manejan
dos conceptos clave que son la probabilidad y el impacto.
En otras palabras, los planes de contingencias implican
sucesos de alto impacto potencial que no tienen la mas alta

probabilidad de ocurrir.
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La contribucion méas importante que puede hacer la
planeacion de contingencias a wuna organizaciéon es el
desarrollo de un proceso para identificar y responder ante
sucesos no anticipados o con muy poca probabilidad de
ocurrir. Es imposible que una compaiiia clasifique todos los
hechos de menor probabilidad que pudieran tener un impacto
significativo en ella misma y desarrolle planes detallados para
responder ante ellos. Cualquier empresa que trate de hacerlo
desperdiciaria todo su tiempo en el proceso de planeacidon y
nunca tendria el necesario para lograr su mision. No
obstante, un proceso de planeacidon de contingencias serio y
minucioso debe ayudar a la organizacién a desarrollar un
sistema de rastreo mas completo (que proporcione los
primeros signos de advertencia sobre las modificaciones que
puedan presentarse) para monitorear los cambios que ocurran
en las fortalezas y las debilidades internas y en las amenazas
y las oportunidades externas. El proceso de planeacién de
contingencias también debe proporcionar un modelo de cémo
utilizar un proceso de planeacion para desarrollar una
respuesta rapida ante aquellas modificaciones emergentes,
bien sean de caracter interno o externo. A este respecto, la
mayoria de los equipos de planeacién se reinen con un nivel
de entendimiento comun acerca de la necesidad de realizar
cierta planeacién de contingencias para hacer frente a las
amenazas, pero rara vez piensan en la necesidad de también

hacer planear para aprovechar las oportunidades.

Dentro de la propuesta de mejora de operacion de los

departamentos en la empresa Avance Grafico, se tiene
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contemplado los ajustes correctivos, es decir, se crearon los
distintos planes de contingencia para reaccionar ante
cualquier adversidad en la implementacion de las estrategias

propuestas.

3.1.8. Tipos de estrategias

Las alternativas estratégicas o ajustes correctivos se
desarrollan con base en un analisis de los ambientes externo
e interno. Una organizacion puede seguir diferentes tipos de
estrategias. Puede especializarse o concentrarse, en un
solo tipo de producto; o puede optar por diversificarse,

ampliando sus operaciones a nuevos y redituables mercados.

Otra estrategia consiste en la internacionalizacién y la
extension de operaciones en otros paises. Otros casos de
posibles estrategias son las sociedades en participacion y las
alianzas estratégicas, las cuales pueden resultar adecuadas
para algunas empresas. Son especialmente convenientes para
grandes proyectos que implican la conjuncion de recursos de

las empresas involucradas.

En ciertas circunstancias, una empresa puede tener que
adoptar una estrategia de liquidacion y terminar con una linea
de producto poco lucrativa o incluso disolver la empresa.
Pero en algunos casos quiza no sea necesaria la liguidacion;
puede ser apropiada una estrategia de atrincheramiento. En
estas condiciones, una compafia puede reducir temporalmente

Sus operaciones.
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3.2. Tipologia de las organizaciones

A continuacidon se presentaran los distintos factores que
afectan las tipologias de las organizaciones, tanto ventajas
como desventajas, las cuales son fundamentales a la hora de

enrolar alguna organizacion hacia una tipologia.

3.2.1. Lineal

Se caracteriza porque la actividad decisional se
concentra en una sola persona, quien toma todas las
decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando, el jefe
superior asigna y distribuye el trabajo a los subordinados,
guienes a su vez reportaran a un sélo jefe.

Ventajas:
- Mayor facilidad en la toma de decisiones y en la
ejecucion de las mismas.
- No hay conflictos de autoridad ni fugas de
responsabilidad.
- Es claro y sencillo.
- Util en pequefias empresas.

- Es facil de mantener la disciplina.

Desventajas:

- Es rigida e inflexible.
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- La organizacién depende de hombres clave, lo que origina
trastornos.

- No fomenta la especializacion.

- Los ejecutivos estan saturados de trabajo, lo que
ocasiona gque no se dediguen a sus labores directivas,

sino, simplemente de operacion.

3.2.2. Funcional

Consiste en dividir el trabajo y establecer Ila
especializacion de manera que cada hombre, desde el gerente
hasta el obrero, ejecuten el menor numero posible de
funciones.

Ventajas:
- Mayor especializacién.
- Se obtiene la mas alta eficiencia de la persona.
- La divisién del trabajo es planeada y no incidental.
- El trabajo manual se separa del trabajo intelectual.
- Disminuye la presion sobre un sdélo jefe por el niumero de

especialistas con que cuenta la organizacion.

Desventajas:

- Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que
afecta seriamente la disciplina y moral de Ilos
trabajadores por

- contradiccion aparente o real de las ordenes.

- Se viola el principio de la unida de mando, lo que origina

confusién y conflictos.
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- La no clara definicion de la autoridad da lugar a

rozamientos entre jefes.

3.2.3. Lineo-Funcional

En ésta se combinan los tipos de organizacion lineal y
funcional, aprovechando las ventajas y evitando las
desventajas inherentes a cada una, conservandose de la
funcional la especializacién de cada actividad en una funcidn,
y de la lineal la autoridad y responsabilidad que se transmite a

través de un solo jefe por cada funcion en especial.

3.2.4. Staff

Este tipo de organizacion no disfruta de autoridad de
linea o poder de imponer decisiones, surge como
consecuencia de las grandes empresas y del avance de la
tecnologia, proporciona informacidén experta y de asesoria.
Ventajas:

- Logra que los conocimientos expertos influya sobre la
manera de resolver los problemas de Direccidn.

- Hace posible el principio de la responsabilidad y de la
autoridad indivisible, y al mismo tiempo permite la

especializaciéon del staff.

Desventajas:
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- Si los deberes y responsabilidades de la asesoria no se
delimitan claramente por medio de cuadros y manuales,
puede
producir una confusidn considerable en toda

organizacion.

- Puede ser ineficaz por falta de autoridad para realizar
sus funciones o por falta de un respaldo inteligente en la
aplicacion de sus recomendaciones.

- Pueden existir rozamientos con los departamentos de la

organizacién lineal.

3.2.5. Por comités

Consiste en asignar los diversos asuntos administrativos
a un cuerpo de personas que se reunen para discutirlos y
tomar una decision en conjunto.
Clasificacion:
a)Directivo: representa a los accionistas de una empresa.
b)Ejecutivo: es nombrado por el comité directivo para que se
ejecuten los acuerdos que ellos toman.
c)Vigilancia: personal de confianza que se encarga de
inspeccionar las labores de los empleados de la empresa.
d)Consultivo: integrado por especialistas que por su
conocimientos emiten dictAmenes sobre asuntos que les son
consultados.
Ventajas:
- Las soluciones son mas objetivas, ya que representan la

conjuncion de varios criterios.
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Se comparte la responsabilidad entre todos los que
integran el comité, no recayendo aquella sobre una sola
persona.

Permite que las ideas se fundamenten y se critiquen.

Se aprovecha al maximo los conocimientos

especializados.

Desventajas:

Las decisiones son lentas, ya que las deliberaciones son
tardias.

Una vez constituido el comité, es dificil disolverlo.

En ocasiones los gerentes se desligan de su
responsabilidad y se valen del comité para que se haga

responsable de sus propias actuaciones.

3.2.6. Matricial

Consiste en combinar la departamentalizacion por

productos con la de funciones, se distingue de otros tipos de

organizacion porque se abandona el principio de la unidad de

mando o de dos jefes.

Ventajas:

Coordina la satisfaccion de actividades, tanto para
mejorar el producto como para satisfacer el programa y el
presupuesto requeridos por el gerente del departamento.
Propicia una comunicacion interdepartamental sobre las
funciones y los productos.

Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a

otra cuando sea necesario.
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Favorece un intercambio de experiencia entre

especialistas para lograr una mejor calidad técnica.

Desventajas:

Existe confusion acerca de quien depende de quien, lo
cual puede originar fuga de responsabilidades y falta de
delimitacion de autoridad.

Da lugar a una lucha por el poder, tanto del gerente
funcional como del gerente de producto.

Funciona a través de muchas reuniones, lo gque supone
pérdidas de tiempo.

El personal puede sentir que su jefe inmediato no aprecia
directamente su experiencia y capacidad.

Se puede presentar resistencia al cambio por parte del

personal.

3.3 Disefio de estrategia para el departamento de

administracion

A continuacién se presentaran los factores que forman la

planeacion estratégica realizada para el departamento de

administracion.

3.3.1. Desarrollo de una vision estratégica.
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Ser el departamento que disefie, organice y lleve a cabo
los distintos proyectos dentro de la empresa, teniendo como
fin primordial reducir los tiempos de entrega mediante el
seguimiento adecuado de los procedimientos usados para la

elaboracién de los pedidos.

3.3.2. Establecimiento de Objetivos.

- Disminucién de un 20 % de los tiempos de entrega en las
0rdenes de pedido disefiadas en este departamento, ya
gue se tiene el tiempo estandar establecido en los
diagramas de flujo y en base a ello se pueden estimar.

- Lograr el incremento de un 15% en las autorizaciones de
cotizaciones realizadas de distintas necesidades
requeridas por los clientes, mediante el control de
verificacién de cuantas cotizaciones se presentan contra

cuantas se autorizan por el cliente.

3.3.3. Creacion de estrategia

Dentro del departamento de administracion de la empresa
Avance Grafico se perseguira usar las fortalezas para
aprovechar las oportunidades encontradas en el analisis
FODA, por lo que se empleara una estrategia de enfoque para
canalizar los esfuerzos, fondos y <conocimientos hacia
objetivos claros y concisos.

La propuesta a plantear es que por medio de los

eficientes procedimientos del departamento de administracion
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se puede generar que se mejoren los tiempos de entrega de
los pedidos; y esto hard que aumente la productividad de la
empresa.

Las actividades necesarias para la estrategia planteada
seran:

a. Delegar a la asistente administrativa como la encargada
de entrevistar a cada empleado del departamento vy
consultar a cada wuno sobre los procedimientos
necesarios para mejorar el tiempo de entrega de los
pedidos.

b. Establecer cuéles seran los procedimientos necesarios
para mejorar los tiempos de entrega de los pedidos, y
gue afecten directamente al departamento.

c. Documentar los procedimientos necesarios para
minimizar los tiempos de entrega de los pedidos.

d. Revisar semestralmente la forma de aplicacion de dichos
procedimientos y evaluar si es necesario cambiarlos o si

se siguen aplicando de igual manera.

3.3.4. Creacion de plan de contingencia

El plan de contingencia a emplear en la estrategia del
departamento de administracién de Avance Grafico es el de
contratar una persona mAas para que tenga como funcidn
principal llevar el avance de todos los procedimientos para la
entrega de un pedido, y esto generara que los empleados se

encuentren todo el tiempo enfocados en su trabajo.
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3.4. Diseio de estrategia para el departamento de

produccidn

A continuacion se enumeraran los distintos factores que
conforman la planeacién estratégica para el departamento de

produccidn.

3.4.1. Desarrollo de una vision estratégica

La vision dentro de este departamento es sin duda
aumentar la productividad, y esto se hace mediante el
aumento gradual de pedidos obtenidos paralelamente con una
disminucién del tiempo invertido para procesar dichos

pedidos.

3.4.2. Establecimiento de objetivos

- Establecer el 100 % de los indicadores necesarios para
medir el trabajo en el departamento de produccion, los
cuales pueden provenir de aportaciones de empleados y
de parte de los gerentes.

- Establecer el 100 % de los periodos de mantenimiento de
las maquinas para que de esta forma, estos tiempos se
encuentren establecidos y no interfieran con alguna orden

de trabajo.

3.4.3. Creacidén de estrategia
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El tipo de estrategia a usar sera siempre del modelo de
usar las fortalezas para aprovechar las oportunidades dentro

del departamento.

Lo que se busca en esta estrategia es reducir tiempos de
trabajo de las maquinas, y la forma adecuada de realizarlo es
encontrando los indicadores justos que demuestren los
tiempos de trabajo de las maquinas, las formas de encontrar
estos indicadores serd mediante las aportaciones que den los
empleados que manejen las maquinas, ya que estas personas
no hubieran sido contratadas sino tuvieran experiencia propia
en el manejo de las maquinas.

Las actividades necesarias para la implementacion de
esta estrategia seran:

a. Entrevista por parte del encargado de fotomontaje con
cada operario de maquina.

b. Establecer indicadores, mediante la revision de las
entrevistas.

c. Establecer punteo a los indicadores, de manera que por
medio de ellos, se puedan llegar a tomar decisiones en
cuanto a tiempos de trabajo.

d. Crear el formato de medicién que ayudarid para la
reduccién de tiempos de trabajo, por medio de los
indicadores establecidos.

e. Medir mensualmente por medio del formato de medicidn
los tiempos de las maquinas para establecer cuéal es el
indicador mas bajo y asi tomar acciones para mejorar los

tiempos.
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3.4.4. Creacién de plan de contingencia

Establecer un calendario de mantenimiento para las
maquinas y trasladarlo al departamento de administracion para
gue de esta manera no se interfiera con las 6rdenes de pedido
generadas, esto servird para no traslaparse estos tiempos y

asi de esta manera aumentar la productividad.

3.5. Disefio de estrategia para el departamento de

encuadernacién

A continuacion se enumeraran los distintos factores que
conforman la planeacién estratégica para el departamento de
encuadernacion.

3.5.1. Desarrollo de una visién estratégica

Dentro del departamento de encuadernacidén es necesario
presentar de una manera gque sea atractiva al cliente el trabajo
final, para que de esta manera se tenga la plena satisfaccion
del cliente por el trabajo recibido.

3.5.2. Establecimiento de objetivos

- Implementar una encuesta de satisfacciéon del cliente.
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- Desarrollar una politica de calidad para que de esta
forma se logre seleccionar de manera efectiva el producto

terminado.

3.5.3. Creacib6n de estrategia

Para el desarrollo de esta estrategia se planea
implementar una encuesta que logre medir la satisfaccion del
cliente, lo cual se lograra con los siguientes pasos:

a. Consulta del supervisor de producto terminado hacia los
trabajadores del departamento sobre lo que consideran
necesario para medir la calidad.

b. Creacidon por medio del supervisor de producto terminado
de la referida encuesta de satisfaccién del cliente.

c. Revision por parte del gerente de departamento de dicha
encuesta.

d. Presentacién hacia los clientes finales para medir la
satisfaccién.

e. Efectuar la evaluacion de satisfaccion del cliente con
cada uno de los clientes que reciban producto terminado
por parte de la empresa.

f. Con base a los resultados de las primeras 25 encuestas
se debera establecer una politica de calidad, por medio
de la verificacion de los principales puntos acotados por
parte de los clientes, los cuales seran pilares de la
politica de calidad.

g. Creacion de Ila politica de calidad por medio del
supervisor de producto terminado.
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h. Revision por parte del gerente de departamento de dicha
politica de calidad.
i. Presentacibn a gerencia general de Ila politica de

calidad.
3.5.4. Creacion de plan de contingencia
Contratar a una persona con conocimientos propios de

calidad para que desempeiie la funcion de auditor de calidad y

asi de esta forma se logre la satisfaccion del cliente.
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4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

En el siguiente capitulo se enumeraran y explicaran los
pasos para la correcta implementacién de las propuestas

planteadas en este trabajo de graduacion.

4.1. Cronograma del proceso de implementacién de la

propuesta
A continuacion se detallaran los factores que forman
parte del proceso de implementacién de la propuesta, para
gue se lleve a cabo segun tiempos estimados en ellos.
4.1.1. Desarrollo de actividades
Para el desarrollo de actividades de las estrategias

propuestas para Avance Grafico se ha establecido que las

estrategias empezaran todas al mismo tiempo, y no estan unas
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condicionadas de otras, por lo que cada una trabajara con los
tiempos predeterminados para su realizacidn.

Si en dado caso fuera necesario llevar a cabo alguno de
los planes de contingencia, cada uno tiene alrededor de 15

dias para su ejecucion.

4.1.2. Diagrama de Gantt
Se trata de una herramienta sencilla que se muestra la

programacién en tiempos de duracién de las actividades de las

estrategias propuestas.
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Figura 13. Diagrama de Gantt de la implementacion de la propuesta
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4.2 Analisis del entorno empresarial

Actualmente las empresas demandan cada vez mas
optimizacion de costos y aumento de productividad, ya que los
costos de los recursos aumentan y la demanda se mantiene
constante, por este motivo se presentard a continuacidon una

evolucién del entorno.

4.2.1. Evolucioéon del entorno

El entorno de las empresas ha cambiado al pasar de los
afios, ya que al principio no se daba tanto énfasis a las
megatendencias que ocurren en el mundo, ya que no existia la
globalizacion y por ello no se generaba gran competencia

dentro del mundo.

La evolucién del entorno tiene dos etapas muy marcadas,
la primera es la etapa de las condiciones ecoldgicas, y la

segunda es la etapa de las condiciones tecnoldgicas.

En el area de las imprentas y litografias tanto la etapa de
las condiciones ecolégicas como la de Ilas condiciones
tecnoldégicas han tenido gran impacto; ya que la etapa de las
condiciones ecolégicas formula que se debe de cuidar los
ecosistemas existentes y por ello promueve la poca utilizacion
de papel, y esto gener6 un efecto considerable de baja de

pedidos.
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La etapa de las condiciones tecnolégicas se basa en la
ciencia, ya que ella produce conocimientos y la tecnologia
hace uso de ellos; en el ambito de las imprentas y litografias
esta ha generado también cierto impacto ya que se promueve
mayor tecnologia mayor productividad y menos uso del recurso
humano en la realizacién de los trabajos, lo cual repercute en
grandes inversiones de maquinaria y poca contratacion de

recurso humano.

En la actualidad, el entorno se mide méas bien por la
mezcla de la tecnologia, el medio ambiente y la globalizacion,
ya gque se analizan tanto el factor ecoldégico, como el
conocimiento a emplear, y se suma el factor de la competencia
a nivel mundial, lo cual hace que el entorno este marcado por
los tres componentes ya mencionados; y para la imprenta y
litografia se traduce en que se toma en cuenta el ahorro de
papel y tener el menor desperdicio posible, y también se
promueve la utilizacion de maquinas automatizadas que
sustituyen en muchas ocasiones al recurso humano, ahora en
cuanto a la globalizacién aun no es tan marcado el desarrollo
ya que cada pais cuenta con una gran cantidad de imprentas y
litografias y el costo de la maquinaria, recurso humano vy
materia prima es muy similar por lo que no ha tenido mayor
ingerencia la globalizacién en la industria de las imprentas y

litografias.
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4.2.2. Factores del entorno competitivo

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de
competitividad global en una economia cada vez mas liberal,
marco que hace necesario un cambio total de enfoque en la

gestion de las organizaciones.

En esta etapa de cambios, empresas como litografias e

imprentas buscan elevar indices de productividad, lograr

mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que esta

obligando que los gerentes adopten modelos de administracion
participativa, tomando como base central al elemento humano,

desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar Ila

competitividad y en base a eso responder de manera idénea a
la demanda de servicios de litografia e imprenta.
Los principales factores del entorno competitivo dentro de las
empresas dedicadas a la litografia e imprenta son:

- La estructura de la industria.

- Las estrategias de las empresas competidoras.

- Las condiciones y los factores de la demanda.
- Los servicios de apoyo asociados.
- El medio ambiente.

- La tecnologia empleada dentro de la empresa.

4.2.3. Andlisis del sector

Para la empresa Avance Grafico, los principales factores

que le afectan son:
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- La estructura de la industria en la cual se tiene
presencia; ya que esto engloba la forma de trabajo
dentro de la empresa, la cual se tiene adoptada desde
gue se inicio y no ha sufrido mayor cambio.

- Las estrategias de las empresas competidores; para no
estar fuera del mercado es necesario igual las
cotizaciones que plantean los competidores ya que si no
es asi se pueden perder cliente importantes para la
empresa Avance Grafico y por ello tener margenes cada
vez mas pequefos.

- Las condiciones y factores de la demanda; este factor sin
duda alguna es muy importante y a la vez muy variable
ya que la demanda muchas veces es menor a la gran
oferta que hay en el mercado y esto hace generar cada
vez mas y mejores estrategias de ventas las cuales son
sin duda alguna lo mas importante dentro de la empresa
Avance Grafico.

- La tecnologia dentro de la empresa; este factor es de
mucha importancia dentro de la empresa Avance Gréfico
ya que cada vez que se generan actualizaciones de los
programas se envia inmediatamente a comprar dichas
actualizaciones para estar a la vanguardia de Ila
tecnologia, cada vez que sale una herramienta nueva de
trabajo que pueda aportar a la empresa se evallua la
viabilidad de comprarla y si es factible se realiza dicha

compra cuanto antes.

Después de plantear estos factores, se llega a la

conclusion de que la competencia y el crecimiento de la oferta
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son los factores gque mas influyen en el sector de la industria
de las imprentas y por ello debe de ser lo que mejor se debe
de analizar para generar 6ptimos resultados.

4.3. Marco para la ejecucién de las estrategias

El marco adecuado para la ejecucién de las estrategias
es el que marca la pauta para decidir si es viable implementar
la estrategia o regresar al disefio de ella.

En general lo se debe de poseer para tener una
adecuada ejecucion de la estrategia es una cultura
organizacional adecuada dentro de la empresa, esta cultura
debe de estar enfocada directamente a la satisfaccion del
cliente ya que Avance Grafico es wuna empresa que
proporciona soluciones impresas por lo mismo la satisfaccién
del cliente es primordial.

Asi mismo, se ha identificado que la misién de la
empresa Yy la planeacion estratégica de ella estan
completamente ligadas, ya que la misién muestra a grandes
rasgos el futuro deseado de la empresa, y las planeaciones
estratégicas implican desarrollar los escenarios especificos
para llegar a ese futuro.

Otro factor a analizar para la correcta ejecucién de la
estrategia es el entorno econdmico de la empresa, ya que Ssi
se tienen crisis mundiales sera muy dificil conseguir que la
ejecucion sea la adecuada ya que los esfuerzos seran para

enfrentar esa crisis y no para ejecutar una estrategia.
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5. SEGUIMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS

En el siguiente capitulo se detallard la forma adecuada
en que se deben de realizar los seguimientos a las estrategias
propuestas, para que sean llevadas a cabo de manera

eficiente.

5.1. Instalacion de sistemas de apoyo

Los sistemas de apoyo dentro de wuna planeacién
estratégica son fundamentales, ya que con ellos se puede
realizar un soporte para cuando la estrategia falle.

5.1.1. Por departamentos

Es fundamental tener un sistema de apoyo para cada
departamento, ya que con ello se tendrd un soporte en cada
departamento.

5.1.1.1. De administracion

El sistema de apoyo para el departamento de

administracion sera un manual en donde detalle la informacion

general, funciones, responsabilidades y recursos de Ilos

empleados que trabajan en este departamento.
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Informacion:

a. Las personas que laboran en este departamento tendran un
horario de 8:00 a 18:00 horas de lunes a viernes,

teniendo 1 hora de almuerzo de 13:00 a 14:00 horas.

b. La presentacion serad semiformal, teniendo en cuenta que no
puede presentarse con tenis a trabajar.

c. La persona -encargada de disefio debe de tener
conocimientos basicos de Fotoshop, Freehand y Office en
general.

d. Asi mismo el disefiador debe tener en cuenta que el costo
del formulario impacta mas por su largo que por su

ancho, esto quiere decir, que si usted disefia un formulario

con mas dimension a lo largo, seguramente su costo seréa
alto. Es preferible de ser posible, que su disefio crezca a lo
ancho.

e. Anchos Estandar en pulgadas: 5 %, 6 3/8, 7 1/8, 7
3/8, 8%, 9%, 97/8, 10 5/8, 13 7/8, 14 7/8.

f. Largos Estandar en pulgadas: 3 2/3, 4 Y4, 5 1, 7
1/8, 7 1/3, 8, 8%, 11.

g. Todas las personas que son parte de este departamento
saben que es obligatorio saludar cortésmente y siempre

demostrarle respeto al cliente.

Funciones:
A continuacion se detallan las funciones en el
departamento:
a. Recibir los pedidos, realizar la cotizacién y disefar el arte
para posteriormente enviarlo al cliente via fax o por correo

electronico para que ellos revisen todos los datos vy
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posteriormente lo envien de vuelta firmado de que estan
conformes con el arte.

. Realizar la orden de trabajo, en la cual se especifican los
siguientes aspectos: tipo de papel, medidas del trabajo a
realizar, colores a usar, numero de impresiones, ventaja,
maquinas a usar.

Otra funcidn ser&a la de anotar en la orden de trabajo por lo
menos el 10 % de ventaja en los trabajos.

. Darle seguimiento a los trabajos mediante una
programacion hecha en Project.

. Guardar las artes realizadas para tener en digital un

archivo de cada cliente.

Responsabilidades:

Entre las principales responsabilidades del departamento

se encuentran:

a. Atender de manera eficiente a todos los clientes que
[lamen o consulten personalmente.

b. Enviar las solicitudes de trabajo via fax para que los
clientes firmen de visto bueno y asi se pueda comenzar
con el trabajo.

c. No se debe de enviar las solicitudes por correo
electronico ya que algunas veces los clientes se
pueden gquedar con el arte que se les realizo y no pedir
ningun trabajo.

d. Transformar las medidas de los trabajos a pulgadas, no

importando en que se reciban.
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Recursos:

a. Computadora de escritorio

b.

C.

Impresora Laser

Teléfono

5.1.1.2. De produccién

El sistema de apoyo para el departamento de produccion

sera un manual en donde se detalle la informacién general,

funciones, responsabilidades y recursos de los empleados que

trabajan en este departamento.

Informacion:

a.

La presentacion en este departamento sera pantalon de
lona y playera proporcionada por la empresa.

El horario sera de 8:00 a 18:00 horas de lunes a viernes,
con una hora de almuerzo de 13:00 a 14:00 horas.
Existen tintas como la “desensibilizante”, “carbdnica”,
fluorescente, entre otras, las cuales permiten dar ciertas
caracteristicas especiales al formulario. Por ejemplo la
tinta desensibilizante se utiliza para que el papel
guimico no reaccione en determinados puntos. La tinta
carbonica en cambio permite que lo escrito en
determinado lugar del formulario, se transcriba en la
copia. Finalmente la tinta fluorescente es muy utilizada
en los formularios gque se requieren alta seguridad como
son los cheques.

El pantone clasifica los colores en numeros. Los colores

gue tengan junto a la numeracion la letra “U” son los

132



colores a utilizarse sobre papel. Por su parte los que
tengan junto a la numeracion la letra “C” son los colores

a utilizarse sobre cartulina o materiales similares.

Funciones:
Las funciones para la persona encargada de la guillotina
seran:

a. Llevar un inventario sobre el papel disponible para
trabajar.

b. Cortar el papel adecuandolo a las medidas necesarias
dependiendo del tipo de papel y de la mé&quina a usar
(KORD, GTO 46 , ABDICK).

c. Darle mantenimiento cada semana a la guillotina, este
mantenimiento consistira en la aplicacion de aceite
hidraulico y limpieza general.

Verificar semanalmente el filo de la hoja para saber

cuando hay que mandarla a afilar.

Las funciones para las personas encargadas de las
magquinas para imprimir seran:

a. Revisar diariamente la maquina para verificar si tiene
algun desperfecto.

b. Realizar la lubricacion de las maquinas tres veces por
semana y una cuarta si la semana fuera de mucho trabajo.

c. Verificar durante la impresién si no esta manchando la
maquina los papeles y si no los estd arrugando.

d. Tomarse el tiempo necesario para ajustar la placa de
manera eficiente para que no exista problemas de volver a

ajustar la placa en la maquina.
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e.

Verificar semanalmente si se tienen los insumos
necesarios para la impresion, tales como Tinta, Agua
preparada(unificacion con tinta), Waype, Trapos, Caucho
o mantilla, Funda de molecones (para los rodillo de agua),
Limpiador de placas (se aplica cuando esta dentro de la
maquina), Goma arabiga(sirve para proteger las placas),
Descargador o descristalizador de rodillos (se usa cuando

se cambia de color y se limpian los rodillos),

Las funciones que tendran las personas encargadas de las

maquinas Minerva seran:

a.
b.

Lubricar diariamente las maquinas.

Tomar el tiempo necesario para preparar las planchas de
acero y de esta forma no exista mucho problema al
ajustarlas a la maquina.

Informar a los gerentes si hiciera falta algo para armar las

planchas de acero.

Responsabilidades:

Las

a.

responsabilidades en este departamento seréan:
Tomar las medidas necesarias cuando se este usando las

maquinas.

. Avisar inmediatamente a los gerentes si hubiera algun

fallo con las maquinas.
No distraerse mientras las maquinas estén imprimiendo o

perforando, segun sea el caso.

. Darle el mantenimiento necesario a las maquinas.
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Recursos

o «Q

-~ DO O O T

T O S 3

. Madquina: KORD; ABDICK, GTO 46, Minerva
. Tinta,
Agua preparada(unificacion con tinta)
Waype
Trapos
Caucho o mantilla

Funda de molecones (para los rodillo de agua)

Limpiador de placas (se aplica cuando esta dentro de la
maquina)

Goma arabiga(sirve para proteger las placas)
Descargador o descristalizador de rodillos (se usa

cuando se cambia de color y se limpian los rodillos)

. Plancha de acero

Cuias

.Llaves

Fornicura
Numeradora

Plecas.

135



5.1.1.3. De encuadernacidn

El sistema de apoyo para el departamento de

encuadernacién sera un manual en donde se detalle la

informacion general, funciones, responsabilidades y recursos

de los empleados que trabajan en este departamento.

Informacién:

a. La presentacion en este departamento sera pantaldén de

lona y playera proporcionada por la empresa.
El horario de este departamento sera de 8:00 a 18:00
horas, y tendra 1 hora de almuerzo de 13:00 a 14:00

horas.

Funciones:

-~ D O O T

Las funciones de este departamento seréan:

. Revisar el trabajo que se ha hecho para descartar el que

este en malas condiciones.

. Empacar

Intercalar

. Bloquear

. Pegar cajas, pegar sobres, pegar libros

Empastar

Responsabilidades:

Las responsabilidades en este departamento seran:

. Verificar detalladamente los pedidos para no enviar

producto defectuoso.

. Avisar inmediatamente se hayan empacado trabajos para

gue de esta forma salgan en la siguiente ruta.
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Recursos:
a. Goma
b. Cuchillas
c. Ventiladores
d

. Glicerina
5.2. Practicas de motivacién que apoyen la estrategia

De manera paralela a la estrategia se deben de
establecer practicas de motivacién para cada una de ellas,
para mantener motivado al personal que trabaje en la puesta

en marcha de las estrategias.
5.2.1. Por departamentos

Las préacticas de motivacion deben de ser por cada
departamento, ya que son estrategias distintas, por ello es
gue se plantean separadas, pero con el mismo objetivo de
apoyar a la puesta en marcha de la estrategia.

5.2.1.1. De administracioén

La mejor herramienta dentro del departamento de
administracién para mejorar la motivaciéon de los empleados,
es sin duda la participacion de los empleados, ya que genera
en ellos una sensacién de logro. No obstante, alentar la
participacién no significa que los administradores debiliten su

posicion. Aunque promuevan la participacion de sus
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subordinados en asuntos en los que pueden prestar ayuda y
aunque los escuchen con toda atencidén, en cuestiones que
requieren gque los administradores decidan deben hacerlo por
si solos.

En general, dentro del departamento de administracién
se tienen reuniones semanales para que los empleados
aporten sus ideas y participen en la discusiéon de los distintos

temas relacionados con su departamento.

5.2.1.2. De produccién

Una de las formas que se usan dentro de Avance Grafico
para la motivacién del personal del departamento de
produccion es dando distintos tipos de premios a su esfuerzo,
por ejemplo si las personas realizan de una manera efectiva
su trabajo durante la semana y cumplen con el horario
establecido, se les otorga pases dobles para asistir al cine el
fin de semana, asi como también entradas al circo, ya que
esto los motiva sin estar haciendo grandes inversiones.

De igual forma dentro de la empresa se tiene un equipo
de futbol inscrito dentro de un campeonato, en donde el
departamento de produccién tiene mayor presencia, y lo cual
hace que se unifiguen las relaciones entre los empleados y
que se creen lazos de amistad y confianza, y por esto mismo
gue su desempefio dentro de sus puestos de trabajo sea cada

vez mejor.
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5.2.1.3. De encuadernacidn

Dentro de este departamento se tiene una forma muy
efectiva de motivacion, la cual consiste en un bono para la
escuela de los hijos de los empleados, lo cual hace que el
empleado aprecie a la empresa por este tipo de motivacion.

Sin duda otra motivacion dentro de este departamento es
gqgue generalmente de este departamento ascienden las
personas al area administrativa, lo cual es muy codiciado por
los empleados y genera que tengan una competencia sana

para pelear por los puestos.

5.3. Sistema de premios a los resultados de

desempefo de las estrategias

A continuacién se plantean los premios definidos para
cada departamento, con la finalidad que los empleados que
estan incluidos en el proceso de la puesta en marcha vy
seguimiento de la estrategia trabajen por una motivacién

adicional.
5.3.1. Por departamentos
Se establecié que cada departamento tendra un premio

distinto ya que son estrategias distintas, y se generara un

resultado distinto.
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5.3.1.1. De administracioén

Dentro de este departamento se plantean los siguientes
premios:
- Se rifara dentro de los miembros de este departamento un
viaje al Irtra para el empleado ganador y su familia
(esposa e hijos o padres si no fuera casado) si es que se

cumple el cronograma de implementacion.

5.3.1.2. De produccidn

Dentro de este departamento se plantean los siguientes
premios:

- Se rifaran Q1000.00 entre todas las personas de este

departamento si es que se cumple el cronograma de

implementaciéon de la estrategia.

5.3.1.3. De encuadernacién

Dentro de este departamento se plantean los siguientes
premios:

- Se rifaran 5 dias de vacaciones mas Q500.00 quetzales

entre todas las personas de este departamento si es que

se cumple cronograma de implementacién de esta

estrategia.
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5.4. Gestion del personal

El personal es el principal recurso en las empresas
vanguardistas, ya que al mejorar sus competencias se esta
creando una mano de obra mucho mas capacitada y que

proporcionara éptimos resultados.

5.4.1. El personal como recurso

No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan
comprendidos en este grupo, sino también otros factores que
dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos,

experiencias, motivacién, intereses vocacionales, aptitudes,

actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.
El recurso humano es mas importante que los recursos
materiales y técnicos, el recurso humano puede mejorar y

perfeccionar el empleo y disefio de los otros dos, lo cual no

sucede a la inversa.

Las caracteristicas del personal no pueden ser propiedad
de la organizacion, a diferencia de los otros recursos. Los
conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc.; son parte

del patrimonio personal.
Las actividades de las personas en las organizaciones

son, como se apunto, voluntarias; pero, no por el hecho de

existir un contrato de trabajo la organizacién va a contar con

el mejor esfuerzo de sus miembros; por Ilo contrario,
solamente contara con el si perciben que esa actitud va a ser

provechosa en alguna forma.
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Las experiencias, los conocimientos, las habilidades,
etc., intangibles; se manifiestan solamente a través del

comportamiento de las personas en las organizaciones. Los

miembros de ellas prestan un servicio a cambio de una

remuneracion econdmica y afectiva.

El total de recursos humanos de un pais o de una
organizacion en un momento dado puede ser incrementado.
Basicamente existen dos formas para tal fin: descubrimiento y
mejoramiento.

Los recursos humanos son escasos; no todo mundo
posee las mismas habilidades, conocimientos, etc.

Dentro de la empresa Avance Grafico se realiza una
labor muy selectiva del personal a contratar ya que se
considera el recurso humano como un factor fundamental en
las operaciones diarias de la empresa. Se evaltua tanto
habilidades, como actitud, ya que muchas veces la actitud ha
sido factor fundamental para que se consigan los logros
dentro de la empresa.

En la empresa Avance Grafico se valora mas el recurso
humano que el recurso material y técnico, y esto ha sido
comprobado con hechos, ya que a algunos empleados que
tienen hijos se les da la facilidad de llevarlos a la empresa
para que los niilos esperen dentro, mientras sus padres
terminan sus labores diarias; esto ha provocado que los
trabajadores se sientan mas comprometidos con la empresa y

realicen sus labores de forma mas eficiente.
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5.4.2. Organizacion del personal

La organizacion del personal dentro de la empresa
Avance Grafico se lleva mediante un sistema de roles, rol
es el conjunto de actividades exigidas a un individuo que
ocupa una determinada posicién en una organizacién. Por
tanto, la organizacion puede considerarse como constituida
por roles o por un conjunto de actividades que se espera de
los individuos.

La tarea primaria de la organizacién del personal es
aquello que le permita sobrevivir dentro de ese proceso de:
1. Importacion: La adquisicion de materias primas.
2. Conversion: La transformacion de las importaciones en
exportaciones.

3. Exportacién: La ubicacién de los resultados de la
importacion y de la conversion.

Por medio de este sistema de roles se llega a tener una
efectividad muy alta en cuanto al desempefio de la
organizacion del personal, ya que como sistemas abiertos,
las organizaciones sobreviven solamente cuando son
capaces de mantener negentropia, es decir, importacién
bajo todas las formas de cantidades mayores de energia
gue las que devuelven al ambiente como producto. La
eficiencia pretende incrementos a través de soluciones
técnica y econdémicas, mientras que la eficacia busca la
maximizacion del rendimiento de la organizaciéon, por
medios técnicos y econdmicos (eficiencia) y por medios
politicos (no econdmicos).de las personas dentro de la

empresa.
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Una de las razones soélidas para la existencia de las
organizaciones de personal es su efecto sinérgico, es decir,
la manera como en el resultado de una organizacién pueden
diferir en cantidad o en calidad la suma de los insumos. Las
unidades de salida pueden ser iguales, mayores o menores
gue las unidades de entrada.

De igual manera, cada individuo de la organizacion
espera que los beneficios personales de su participacion en
una organizacién sean mayores que sus costos personales
de participacion.

En general, dentro de la empresa Avance Grafico se ha
tratado de tener un clima organizacional agradable para las
personas que en esta empresa trabajan, ya que este clima
organizacional comprende tanto las costumbres, intereses,
normas y valores de la empresa. Por lo que se le ha dado
una verdadera importancia por parte de la gerencia y se
transmite fuertemente a las personas de nuevo ingreso en

la empresa.
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CONCLUSIONES

. La comunicacion es un factor primordial dentro de los
departamentos de una empresa, ya que si hay un
adecuado flujo de comunicacién se puede Illegar a
establecer de una forma méas efectiva los problemas

dentro de una organizacién.

. El recurso humano es el principal recurso para el
adecuado funcionamiento de una empresa, por esto
mismo, se debe de tener un clima organizacional
adecuado para que el recurso humano se mantenga con
una actitud positiva y se desempefie de una forma

Optima.

. Mediante la elaboracion de objetivos medibles vy
cuantificables se puede efectuar un adecuado
seguimiento de las metas planteadas dentro de una
estrategia.

. La evaluacién de satisfaccion del cliente proveera de
informacion oportuna para establecer los principales
detalles en donde se esta fallando al realizar los pedidos
recibidos en la empresa Avance Grafico.

. Emplear las evaluaciones de desempefio mensualmente

lograra que todos los empleados conozcan al 100% las
funciones de su puesto y sus responsabilidades.
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6. Al emplear las practicas de motivacién en los empleados
generara mayor compromiso de los empleados con la
empresa, y se traducird en un incremento gradual de la

productividad de cada uno de los departamentos.

7. Es importante crear capacitaciones para los empleados
del departamento de produccién, en las cuales se les den
los lineamientos sobre el mantenimiento preventivo de
las maquinas, asi como también sobre los cuidados

necesarios al utilizar dichas maquinas.

8. Es necesario subir el perfil de los puestos, de manera
gue haya gente con mayor nivel de estudios, lo cual se
traducir& en mayor compromiso de trabajo, mejor

capacidad, menos conformismo y mayor productividad.

9. Al momento de iniciar la implementacion de Ilas
estrategias, se debe comunicar a los empleados de cada
departamento, lo importante que es seguir el cronograma
expuesto, que no hayan atrasos, para no perder

credibilidad en el proyecto.

10. Se debe buscar la satisfaccion de las necesidades
del cliente, ya que al tener cubiertas estas
necesidades se tendra un aumento en la demanda

de los servicios de la empresa.
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RECOMENDACIONES

. Establecer dentro de la empresa Avance Grafico un
sistema de control de materia prima, en el cual de forma
cruzada entre el departamento de produccion vy
administracién, a fin de lograr una efectiva

transformacion de materia prima a producto terminado.

. Crear un portafolio de servicios de la empresa, para que
el proceso de ventas sea mas eficiente y por lo mismo se

generen mejores ingresos.

. Implementar un equipo de primeros auxilios y un
extinguidor en el &rea donde se encuentran las
maquinas, ya que ahi se encuentra material inflamable,

para evitar accidentes.

. Implementar el uso de playeras que lleven el nombre de

la empresa para tener mejor presentacion.

. Adquirir en la guillotina el equipo necesario para medir
los cortes, por medio de computadora, ya que asi se
tendrian cortes mas exactos y se minimizaria el tiempo

del corte de los pliegos.

. Mejorar la comunicacidon entre departamentos, mediante

reuniones semanales para tratar puntos donde haya
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necesidad de combinar esfuerzos de los distintos

departamentos de la empresa.
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ANEXOS
ANEXO 1

Figura 14. Encuesta de satisfaccién del «cliente propuesta.

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

Nombre de la empresa:

Tel. del cliente; Fecha:

Tipo de trabajo realizado:

1) Se cumplié con las expectativas del pedido:

2) Se cumplio con el tiempo establecido de entrega:

3) Se cumplié con el nimero de copias pedidas:

4) Esta conforme con los colores del trabajo realizado:

5) Qué factores considera usted necesarios para que el trabajo sea
de su total agrado:

Las preguntas del 1 al 4 deben ser ponderadas entre 1y 10 y de esa forma
sacar el porcentaje de satisfaccion del cliente, la pregunta 5 es Unicamente
para tomar en cuenta las respuestas que en ella se anotan.

Fuente: investigacién a empresa
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Anexo 2

Figura 15. Propuesta de evaluacién de desempefio para mandos

gerenciales.

Evaluacion de desempefio para mandos gerenciales

Nombre:

Puesto Actual: Fecha:

1) Cudles son las atribuciones del puesto?

2) Cudles son los puestos que tiene bajo su cargo?

3) Qué accion tomaria ante una insubordinacion de un empleado a su
cargo?

4) A qué puesto reporta sus actividades dentro de la empresa?

5) Qué acciones tomaria ante la impuntualidad de sus subordinados?

6) Cual es la visiéon de la empresa?

Fuente: investigaci6on a empresa
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Anexo 3

Figura 16. Propuesta de evaluacién de desempefio para mandos

medios.

Evaluacion de desempefio para mandos medios

Nombre:

Puesto Actual: Fecha:

1) Cudles son las atribuciones del puesto?

2) Cuales son los puestos que tiene bajo su cargo?

3) Cual es su nivel de estudio?

4) A gué puesto reporta sus actividades dentro de la empresa?

5) Cudles son las operaciones diarias que supervisa de sus
subordinados?

6) Qué tipo de autorizaciones son las que puede otorgar a sus
subordinados?

Fuente: investigacién a empresa
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Anexo 4
Figura 17. Propuesta de evaluacién de desempefio para mandos

operacionales.

Evaluacion de desempefio para mandos operacionales

Nombre:

Puesto Actual: Fecha:

1) Cuales son las atribuciones del puesto?

2) Cuales son las herramientas necesarias para realizar sus operaciones
diarias?

3) Cual es su nivel de estudio?

4) A qué puesto reporta sus actividades dentro de la empresa?

5) Cuales son las operaciones que le consumen mayor cantidad de
tiempo dentro de su horario laboral?

6) Qué cambios propondria para realizar de forma més productiva su
trabajo?

Fuente: investigaciéon a empresa
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