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INTRODUCCTION

Realizar un trabajo sobrs situaciones concretas, no siempre
conduce a soluciones concretas. La facilidad previste para las in
vastigaciones es s6lo aparente ante las reservas légicas que toda
empresa posee, habida cuenta de muchas circunstancias, que no siem
pre el investigador entiende, pero que nacesariamente entorpecen -

el andlisis objetivo de las diversas situaciones.

Pretender que sl presente trabajo sirva para resolver todos
los problemas de la Produccién en la "Editorial Stella", es ilégi-

co, pero negar gue ayude a resaolverlos es injusto.

Voluntariamente he omitido definir conductas de accién y he
praeferido fijar pautas que permitan tomar las decisiones méAs ads -
cuadas dg acuerdo e situaciones especificas y aguellas que sean -

mds aconsejablaes por la experiencia.



Aunque he pretendido abarcar en éste estudio los principa -
les campos gue intervienen en el Planeamiento y Control de la Pro-
duccién y he procurado orientarlos hacia la Industria Editorial -
en general y a la "Editorial Stella" en particular, soy consciente
de su imperfsccién y limitaciones, que esperc sean comprendidas y

dispensadas generosamente por quienes lo lean.

Una vez miAs agradezco a todos quienes me brindaron su apoyo
y colaboraci6n y muy particularmente al Doctor LUIS E. ILLERA, Di-

rector y orientador de este trabajo.



CAPITULO I

BREVE HISTORIA DE LA INDUSTRIA EDITORIAL‘

1.1 Introduccién.

La produccién editoriml data de por lo menos 5000 afios -
atrds. Los Egipcios probablemente fueron quienes con sus “papyros*
conformaron libros en forma de rollos; como ejemplo, baste citar -
un famoso papyro que se conserva en la Universidad de Leipzig, de

unos 20 metros de largo y 110 péginas.

Aungque ain no es posible hablar propiamente de Industria
Editorial, ya empiezan los primeros signos de ésta, al iniciarse -~
la comercializacién de los papyros, especialmente aguellos llama -
dos “Libros de los Muertos* conocidos desde el afo 1800 A.C. -

producidos en sarie y destinados a honrar a los difuntos.

A tiempo que en el Valle del Nilo, el papyro constituye
prédcticamente 8l dnico material escriptéreo, los Chinos empleaban
para la escritura : huesos, conchas de tortuga, canas de bambl hen

didas y posteriormente tablillas de madera. Poco se conserva de -



esa época, debido a la gran quema de todo el material existente -

ordenada en el ano 213 A.C. por el Emperador Ts'in Shihuangh.

A Mgsopotamia, se daebe probablemente la invencién de la
escritura cuneifarme, propagada por otros pueblos como los Babilo
nios. En Nippur, centro de gran importancia en la antigiiedad, se
han encontrado restos de la gran biblioteca y archivo del templo,
compuestos de tabletas dg arcilla. Para escribir en estas table-
tas, se trazaban los signos, estando la arcilla hdmeda y blanda,-
con un instrumento ds metal, marfil o madera, romo y de seccién -
triangular, que daba origen a signos cuneiformes. Después de ha-
ber sido escritas, se las secaba al sol o en un horno, hasta que

adquiriseran la dureza de un ladrillo.

Otros de los materiales empleados en la antigledad, fue

ron las cortezas de algunos Arboles, telas, cuero y seda.

Hacia el siglo VII A.C. es introducido en Grecia el

papyro. Alli la industris editorial adquiere gran importancia,

principalmente por el desarrollo dado a las bibliotecas, como a
la célebre y grandigsa de la ciudad de Alejandria, que llegé a -
contar con 700.000 rollos. Para escribirlos se empleaba una cafia
gruesa y hueca, cortada como una pluma afilada. Los escribas que

producian los manuscritos, constitufan una profesién importante, -



siendo retribufdos por el nimero de lineas que hicieran. Fl1 t{itu

lo de la obre, si aparecia, figuraba al final del texto.

El cuero, aunque se empleaba desde los primeros tiempos,
adquirié gran importancia a partir del siglo III A.C. cuando se-~
lo empezé a tratar en forma especial, pera hacerlo mds idéneo a -
la escritura. Se considera a la ciudad griege de Pérgamo, el ori
gen de aquellas transformaciones, y de ahi el nombre dado de per-
gamino. Los libros de pergaming, inicialmente eran rollos, Crean
do no pocas dificultades para su empleo frecuente, hasta cuando -
los romanos se idearon una forma nueva llamada “Codex" y que co-
rresponde a la conocida en nuestros dias. Otra innovacién impor-

tante de 1la época fue la foliacién.

Para escribir en pergamino, se utilizaba la parte hueca
del cafién de una pluma, preferiblemente de dguila, cuervo o genzo.
La tinta era de la misma composicién de la empleada en el papyro;
es decir, hollin o carbén vegstal, mezclado con agua y goma. Co-
mo encuadernacidén, normalmente empleaban una cubierta de pergami-

no en blanco al principio y al final del texto.

A los Romanos, se debe gran parte del auge editorial de
la antigliedad. Los libreros, llamados "bibliopolas* guienes poco

a poco fueron estableciendo sus negocios de libreria. Para la -



transcripcién de los textos, se empleaban esclavos especializados,
y percibian algun salario. Por lo general, los libreros eran tam

bién editores.

El autor de un libro no percibia retribucién econémica-
alguna. Ninguna lay protegia la propiedad literario y si el au -
tor queria contar con algin beneficio econfmico, debia dedicar el
libro & algin mecenas de la época. Con relacién al editor, éste-
no podia hacerse a la exclusividad de publicacién de un libro. -
Normalmente cada editorial, contaba con expertos filélogos, quie-

nes se encargaban de corregir los textos.

A la China se le atribuye la invencién del papel, hacia
el afio 105 A.C. por T'sai Lun y s6lo pudo conocerse fusra del -
pais en el siglo VII, cuando los Arebes tomaron presos a varios -
editores chings. En Europa, sélo pudo conocerse en el ano 1.100-
también gracias a los érabes, quienes el invadir a Espana, lo in-
trodujeron sn Toledo, convirtiéndose esta ciudad, en uno ds los -

principales centros de produccién de libros de la época.

Entre los grendes promotores de la industria editorial,
estd sin duda, la Iglesia Catélica; practicada por los Benedicti-
nos, principalmente en su famoso monasterio de Monte Cassino, fun

dado por el mismo San Benito en el afo 523, e impulsada por otros



monasterios y monjes misioneros. Adquirié gran auge cuando en el
siglo XIII los Franciscanos, Dominicos y Carmelitas, fundaron las

primeras Universidadas.

Otro de los grandes inventos hecho por los Chinos, fué
la llamada impresién Xilogrdfica, que permitia reproducir milti -
ples ejemplares de un mismo libro. Para ello, tallaban en una -
piedra lisa sl texto para transcribir en hojas, empleando luego -
la madera. Aunque éste invento sucedié en el siglo VII, a Europa

s6lo llegd en el afio 1430; o sea, en al siglo XV.

S6lo en el aro 1438 y siguientes, aparece por primera -
vez la "“imprenta", invento que se atribuye a Gutenberg. Aunque-
era muy imperfecta y de mucha laboriosidad, han quedado obras de
la época realmente admirables, como por ejemplo la Biblia de Maza
rina, publicada en dos volimenes por Gutenberg en 8l afo 1459 y -

que dificilmente es distinguible de un manuscrito.

La imprenta se extendid con relativa rapidez, llegando-
por primera vez a América en 1533, gracias al Obispo Zumérrega, -

guien la establecif en México.

En los primeros tiempos, el impresor era por lo general

también librero. El1 mismo se preocupaba de la venta de los libros



gue imprimia, teniendo que ir de un sitio a otro, debido a la gran
competencia y a la preferencia gue ain se tenia por los manuscri -
tos, hasta cuando estos perdieron importancia, debido a su alto -
precio. Es bueno anotar que s6lo los grandes impresores podfan -

contar con alguna ganancia.

Entre los progresos importantes de la Industria Edito -
rial, estd el obtenido hacia el afio 1796/98 por Alois Senefelder,-
con la invencién de la “litografia® o impresién en piedra. Con-
una tinta grasa, compuesta de cera, jabdn y negro de humo, se es -
cribia el texto sobre una piedra calcérea alisada y luego se la re
cubria con dcido y una salucién de goma. Cuando a continuacifn se
la cubria con tinta de imprimir, sélo era absorbida por lo escri ~
to, siendo rechazada por el resto de la piedra. La importancia de
gste descubrimiento, estribaba en el uso de un método quimico, di-

ferente a los métodos utilizados hasta entonces.

En tiempos més recientes, esta técnica ha sido reempla -
zada por las modernas corrosiones fotogréficas, més conocidas con-

gl nombre de clisés.

Entre los métodos aparecidos en el siglo XIX y XX se des
tacan los siguientes : en 1810 la prensa mecédnica por el alemédn-

Friederich Kénig; la méquina de componer, alcanzando el mayor -



1.2

éxito la "linotipia" del alemin Ottmar Mergenthaler en -
1880. FEl hueco grabado, en el cual los caractéres se en -
cuentran en una plancha de cobre, en cuya superficie textos
g ilustraciones se encuentran grabados por métodos fotome -~
cénicos. El método llamado "“Offset” en donde la composi -
cién se transfiere a una plancha de zinc y de ella a una de
goma, permitiendo obtener buenos resultados incluso con pa-
pel de baja calidad. Este como el anterior método, permi -
ten la impresi6n a color, utilizéndose también la autotipia
o la fototipia, en donde la superficie que imprime es una -

placa de vidrio, trateda especialmente.

La Industria Editorial en Colombia.

En Colombia, pese a que la primera imprenta se instald en -
1738, la industria editorial no ha avanzado mucho. Como -
primer texto nacional aparece la "Novena al Corezén de Je-

sas".

En la actualidad, la industria editorial no ha avanzado lo-
suficiente si enalizamos los siguientes datos correspondien
tes al afo de 1974. En dicho afio el pafis contaba con 2700~
méquinas, de las cuales 2000 eran impresoras y 700 corres -

pondian a equipos de Fotomecdnica y Composicién. Pero de -
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esas 2000, el 80% eran tipogréficas, 5 eran rotograbadoras

y solamente un 19% correspondian a litogrdficas "offset".

La anterior maquinaria, correspondia a 600 empresas edito -
riales o tipogréficas y 100 gque correspondian a fébricas de
papel, tinta, material fotogrdfico, fotograbado y talleres-

screen.

El 90% de todas las anteriores empresas, poseen una sstruc-

tura familiar y artesanal.

En 1973 se exportaban 15 millones de dfélares en libros, re-
vistas, papel de seguridad, papel carbén, papasl de cigarri-
llos y cuadernos y se consumian 250.000 toneladas métricas—

de papel y 1500 tonsladas de tinta por afo.

Pese a los anteriores datos, puedes hablarse de atreso, por

las inmensas dificultades con que tropieza todo editor.

Descripcién de la Empresa Editorial Stella.

La Libreria Edi_torial Stelle, se inicif con un objetivo con
creto : encauZar la actividad investigativa y diddctica de
la Congregacién de los Hermanos de las Escuelas Cristianas,

hacia la produccién de textos escolares, que garantizaren -
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la mejor calidad y eficiencia del material didéctico a ser utili

zado en los establecimientos educativos del pais.

Asi se creé un fondo editorial propio, gue di6 lugar a la -

instalacién de un equipo de impresién propio y a la organizacién

de un local de distribucién para cumplir el fin propuesto. En -
gsas condiciones la Empresa fue creciendo, hasta cubrir el mercado

de textos y alcanzar un plenpo desarrollo en su actividad.

Ante la aparicién de una competencia fuerte, bien organiza-
da y con criterio comercial, la Empresa se vié obligada a diversi-

ficar su produccién y a tomar entre otras las siguientes medidas :

~ Ampliacién de la planta fisica, y complementacién del -
equipo de impresién con miras a atender la diversifica -

cién en la produccién.

- Reorganizacién de cardcter administrativo, buscando mayor
eficacia y control, en todas las dependencias de la Edi -

tarial.

- Renovar las pbras que se venian imprimiendo, con el obje-
to de actualizarlas y mantener su aceptacién en el merca-

do nacional.

En este empeifio se halla trabajando actualmente la Editorial,
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procurando utilizar las técnicas modernas con el objeto de

optimizar medios, recursos y resultados.

1.3.1 Estructura Administrativa.

La estructura administrative de la Libreria Stella, se resu

ma en el siguiente organigrama :

Junta D.
Asesoria . Asesoria
Legal. GERENTE [ ™ ™™ 7] Administrativa
SUBGERENTE
| ]
Dpto. Administ. Dpto. Ventas Dpto. Técnico
- Jefe ~Jaefe Prod.
- Ag.Vended. -Programac.
Contabilidad - Almacenes LJefe Litog.
f d.
- Kardex Mat.P. —lefe Encua
-Jefe Bodega
- Personal
-Vehiculos

1

P~ CBJB

Compras

- Archivo Gral.
. Cobranzas
Crédito

Y Kardex
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Analizando el esquema anterior, puede considerarse coma de
estructura mixta, en donde existe combinacién adecuada del esque-
ma de linea y del esquema funcional. En cada Departamento existe
un Jefe, quien es el responsable del trebajo y de los requerimien
tos del mismo, informando a la Direccién las actividades realiza-
das. Pare una mejor direccién y coordinacién, la Junta Directi -
va y el Gerente solicitan a los diferentes Departamentos las in -~

formaciones que faciliten la adopcién de mejores decisiones.

4.3.2 Funcionamiento General de la Libreria Stella.

En términos generales, puede afirmarse que la Libre
ria Editorial Stella, pertensce, desde el punto de vista de fabri
cacién de sus productos, a una empresa de montaje posterior. Con
respecto a la ejecucién del producto, la Editorial Stella, presen

ta principalmente la fabricacién intermitents.

La fabricacién en series también se presenta, cuando
se trata de textos y otras obras de tipo diddctico y pedagégico,-

que se fabrican para almacén y que la editorial distribuye.

1.3.2.1 Ventas_y Distribucién.

Actualmente se distribuye a través de los

siguientes mecanismos :
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- Venta directa a los clientes.

- Ventas a través de los almacenes de control propio.

Venta a través'de representantes con entrega directa a
clientes, bien en planta o por distribucién a domicilio

con transporte propio.

1.3.3 Produccién.

Las lineas de produccién actualmente comercializa-

das por la empresa son @

a) Textos Escolaeres.

b) Impresos Comerciales.
c) Papeleria.

d) Libros y Revistas.

e) Misceléneas.

1.3.4 Planta y Eguipo.

La planta realmente presenta grean comodidad y fun-
cionalidad; bdsicamente puede dividirse en cuatro sectorses inde -
pendientes aunque comunicados entre si y que corresponden a los -

siguientes @

a. Sala de impresién.



16.

b. Sala de terminacidn.

c. Sector para el equipo de compasicién y fotomecénica.

8. Sector administrativo.

Puede afirmarse que las posibilidades de ampliacién son -

considerables.

Con relacién al equipo, éste estd integrado por las si -

guientes piezas :

a. Un equipo de Fotocomposicién Mergenthaler.

b. Equipo de Fotomecdnica, constituido por una cémara -
Klinsch, para separacién de colores, con su correspon
diente cuarto oscuro y laboratorio de revelado.

c. Eguipo para quemado y revelado de planchas litrogrd -
ficas.

d. Equipo de impresién, compuesto por cuatro méquinas -
Heildeberg de 3 pliego, una Heidelberg de 7 de plie-
go y una Heidelberg de 1/8 de pliego. Equipo de im -
presién Offset, compuesto de tres mdquinas Roland de-
4 pliego de un sélo color.

e. Equipo de terminacién, compuesto por tres guillotinas,
una plegadora de alimentacidén manual y una encuader -

nadora pegadora automAtica Mulher (Sistema Perfect -
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Binding con Hot Melt).

f. Equipo eléctrico de emergencia, constituido por una -~
planta diesel, acoplada a un generador Siemens de -

150 Kw.

1.3.5 Mantenimiento.

Para el tamafic actual de la empresa no se ha justi
ficado el establecimiento de una seccién o departamento de mante-
nimiento permanente, por lo cual se ha elaborade un programa de -

mantenimiento preventivo.

Andlisis General de la Situacién Actual.

Aunque el presente trabajo, pretende analizar Gnicamente los pro-
blemas de la Produccién, me es imposible dejar de mencionar, asi-
sea superficialmente, otros problemas que inciden en la produc -

cién:

A. Administracién :
Convendria reformular el organigrama, por cuanto en mi concep
to no se adapta ni a las necesidades de organizacidn ni a las
técnicas actuales. Se hace necesario crear la necesidad de -~

un criterio comercial y competitivo, que permita hacer frente

a las otras empresas de este género, con solvencia e igualdad.
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Pravisifn y Evaluacién:

Se hace indispensable ademds de una adecuada coordinacién
entre los diferentes departamentos de la Empresa, una eva
luacién constante y sobre todo una previsién de necesida-
des, que facilite la formulacidén de un plan real y cumpli
ble. Es inadmisible, en la empresa moderna, trabajar sin
un progrema definido de produccién, ventas y costos, que
reduzcan al minimo los grandes rissgos, que la industria-

editorial suponen.

Produccitn

La produccidén requiere un andlisis en los controles em -
pleados, aprovechando las técnicas modernas y que se adap

ten a la editorial en particular.
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CAPITULO II

El. PRODUCTO

Definicidn.

La Libreria Editorial Stella, produce diversidad de articu
los : libros, revistas, afiches, calendarios, folletos, -
plegables, setc., pero su principal producto son los libros

de carédcter diddctico y cientifico.

Me parece importante comentar, aunque sea brevemente, el

valor y significado de un libro. Citando a Arturo Casti

1llo, diremos que “un libro puede ser un hecho culturel,
politico, sociolégico, tan importante como un cambio de -
Ministros. A través del libro, encontremos una de las mds

importantes claves de nuestro futurao®.

A nadie se le oculta la gran importancia que al libro tie~
ne y ha tenido en el desarrollo de la humanidad en todos -

los tiempos en las diferentes formas que ha adoptado. -



2.2

Se lo ha considerado como el mejor medio de transmisidn de
mmdﬂmmseMmmys;mmwmnmiMMmyemmq
ca a través de los siglos. Un libro ilustra, santifica, -
corrompe, divierte, ensefia, eleva gl espiritu, conmueve -
los sentimientos o los degenera, crem continuidad entre ge
neraciones, vinculos de amistad y fraternidad entre los -~
pueblos, 6 también despierta odios y guerras entre los pue

blos. De todo esto es capaz un libro, desde 1o més subli-~

me hasta lo méds bajo.

Lanzamiento.

Comercial e industrialmente, un libro puede considerarse -
como un producto mds, pero con muy particulares caracteris
ticas en su creacién, preparacién, produccién y distribu -
cién, porque entran en juego factores tan importantes y -
dispares, como la sensibilidad, la espiritualidad, el al -
truismo, el azar y el légico afén humano de obtener un be-

neficio econdmico.

Tampoco puede olvidarse el mecanismo financiero excepcio -
nal que rige la produccién de un libro ante la imposibili-
dad de fijar plazos concretos de amortizecién a la inver -

s8ién. Toda operacién editorial supone gran riesgo pera el
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capital, mayor que en cualquier otro producto, méxime cuando sg -
editan libros de carédcter literario, filos6fico, artistico o di -

déctico, como en el caso de la Editorial Stella.

Los medios de limitar este riesgo, considerando las tenden
cias del mercado, son muy reducidos, a diferencia de la mayor par
te de los otros productos, ya que sé6lo puede conocerse la reaccién
de los compradores, después del lanzamiento del producto; es de -
cir, luego de haber invertido la mayor parte de los gastos de la

edicién.

Un libro dentro de los nuevos criterios econémicos de gran
des transformaciones sociales estd en desventaja. Su industria -
lizacién es limitada y no puede luchar eficazmente con manufactu-
ras mds potentes, que pueden fdcilmente atraer compradores, con -
pequenas modificaciones en sus productos, muchas veces abarentes.
Un libro no, pues su base principal, el espiritu, permanece inal-

terable a través de los afnos y su deterioro con el uso es minimo.

Tal vez pueda pensarse gue algunos libros puedan hacer -
parte del ciclo normal de consumo de un producto y que aparece -

a continuacidn
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Volumen de Ventas

\

Madurez vy

Saturacién. Declinacién

Introduccién Cracimiento.

Los libros a los que me refiero son las obras técnicas y -
los textos escolares, pero se presentan inconvenisntes como son, -
en el caso de las primeras, la casi impasibilidad de su reimpre -
sién total, ante los continuos cambios y avances tecnolégicos y en
el caso de los segundos, los cambios casl intempestivos de progra-
mas de estudio, provocando grandes pérdidas, simplemente por la -
expedicién de un decreto, que invalida de uh dia para otro la cbra

editada.

Nos encontramos pues, con un producto que a lo sumo pusde -
aspirar a un ciclo de rotacién de produccién y de existencias en -
. la mayoria de los casos, de uno, dos, tres o méds afos, mientras -
otros productos, mantienen una rotacién ds ocho, diez o mds veces-

por ano.
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Otro de los aspectos a tener en cusnta, son los diversos -
medios de comunicacién, que han adquirido gran importancia en los
tdltimos tiempos, tales como los periédicos, la radio, discos, ca-
ssettes, cine, televisidn, etc. Todo esto ha influido para lo -

que s8 me ocurre llamar el fastidio al libro.

Las causas que generalmentes son consideradas como las cau-
santes del fracaso en el lanzamiento de un producto y que pueden-
ser aplicables a la industria editorial, podemos analizarlas bre-

vemente :

a. Anélisis inadecuado del mercado. No son tenidas en -
cuenta las verdaderas necesidades del mercado; y, de -
ben analizarse entre otros los siguientes aspectos : -
productos sustitutivos de la competencia, precios, ca-

lidad, costos de entrada en el mercado, etc.

b. Defectos intrinsecos del producto : antes de ser lan -
zado al mercado, el producto no ha sido suficientemen-
te analizado, de tal manera que no cumple con los re -
quisitos minimos para su aceptacién; o bien, no sirve-

para los usos a los cuales se lo debe destinar.
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Costo sumamente elevado : esto implica que no se han -
gstimado en forma adecuada los costos de produccién, -
lo que conlleva a que un producto no pueda competir con
otras marcas. El producto puede ser de gran calidad, -
pero el alto costo lo hace inaccesible para los posi -

bles compradores.

Mal planeamiento cronolégico, con respecto a la apari -
cién del producto; en nuestro caso, el texto de estudio.
Este aspecto es de suma importancia si tenemos en cuen-
ta, que los textos de estudio, pueden considerarse pro-
ductos de carédcter estacionario, porque su demanda abar

ca casi exclusivamente el principio del afo escolar.

Aungue no es el caso de la industria editorial, a veces
existen grandes competidores, que précticamente han mo-
nopolizado el mercado, logrando impedir la entrada al -
mercado de nuevas firmas. Es conveniente analizar esta
circunstancia, para no verse abocado al fracaso ante -

una lucha tan desigual.

Cuando un producto es nuevo, requiere un gran esfusrzo-
de comercializacidn; si este es insuficisnte, es proba-

ble un fracaso en el lanzamiento del producto en refe -

rencia.
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g. Otro aspecto de vital importancia para un lanzamiento
exitoso de un nuevo producto, lo constituye sin duda-
alguna, el equipo de ventas, que debe ser organizado-~
cada vez que se trate de un producto nuesvo, en fun -

cién del mismo.

h. Dabilidad de la distribucién : los canales de distri-
bucién elegidos, pueden impedir una correcta y répida
entrega de los productos a los consumidores finales -

o intermedios, si estén mal enfocados.

Estrategias para el desarrollo de un nuevo producto.

En la industria editorial, cada libro nuevo debe conside~
rarse como un producto nuevo, no importa que se hayan em-
pleado los mismos medios de produccién que con los ante -
riores. En algunos casos la empresa editorial sflo debe-
limitarse a realizar la impresién de la obra, cuando se -
trata de un trabajo por pedido y los disefos han sido da-
dos; en otros casos, la editorial prepara sus propias pu-
blicaciones, caso éste al cual me refierc en este aparte-

del traba jo.

El desarrollo de un nuevo pruoducto requiere siempre la -
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obsaervancia cuidadosa de una serie de pasos, a fin de evitar im-

provisar en aspectos que habrédn de ser fundamentales para el éxi

to del mismo. Para el caso de la Industria Editorial considero-

bdsicos los siguientes pasaos :

Recoleccién de ideas :

Estas deben surgir de todos los departamentos de la -
empresa, debiendo ser canalizadas a un érea especifi-

ca pare una primera evaluacién.

£l sector de produccién, puede prcponer mejoras tec -

nolégicas al producto y al proceso de fabricacién.

El drema comerciml, debido al conocimiento del mercado,
puede aportar estrategias fundamentales en este sen -
tido. Para nuestro caso, son de gran importancia las
ideas que puedan aportar los libreros; pof ejemplo, -
con respecto a las preferencias de los compradores con
relaci6én a la presentaci6én del libro, su precio, ca -

lidad, estc.

Seleccidn de ideas :

Es necesaripo reducir el nimero de idems; a veces, se -

hace dificil este trabajo por lo que generalmente la -
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intuicién y el conocimiento de la industria, juegan un
papel decisivo. Conviene contar con un grupo especia-
lizado, que pueds estar formado por personas que estén

integrades al trabajo de la smpresa.

Disenio en s{ del producto :

Este paso implica : analizar la demanda, tratar de -
cuantificarla, determinar el tipo de consumidores, es-
tablecer el precio al cual podréd venderse el producto,
enumerer el tipo y cantidad de consumidores, analizar-
productos similares, su incidencia en los otros produc
tos que confarmean la linea de ventas de la empresa, . -
atﬁc. Este aspecto netamente comercial, ante las carac
teristicas de la industria editorial, son de gran im -

portancia; vesmos brevemsnte :

- Como norma general, un libro tiene mayor demanda -
cuando su precio es bajo. Pero hay otros puntos po-
co ponderables, talss como el prestigio de la edito-
rial que ofrece titulos a precios cémodos, la crea -
cién del hébito de la lectura, la formacién de bi -

bliotecas hogareras, etc.:

~ No olvidemos por otra parte, las caracteristicas : -
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sicolégicas de los consumidores colombianos. A veces li -
bros eminentemente précticos, son editados en muchos casos
con una calidad superior a las exigencias del medic al que

van destinados.

An&lisis de costos en la Industria Editorial.

Los conceptos econdémicos-editoriales, en materia de pre -
cios, no pueden ser méds dispares. Un libro de las mismas-
caracteristicas de tema, profundidad y presentacién, tiene
un precio de catdlogo que varia entre los $40 y los $126;—
esto a veces, provaca rechezo al titulo de precio mis alto

y otras al de precio mas bajo.

La publicacién de nuevos titulos, tal como se viene reali-
zando, se cifie a tos niveles econémicamente definidos : -
uno, la del comprador potente econGmicamente, que absorbe~

toda novedad interesante y ante la que no repara precio;

otro, dirigida al pdblico econémicamente modesto, que di

ficilmente compraria un libro si éste rebasa determinado

precio. Afortunadamente el nivel medio, empieza a ser -

atendido, creéndose précticamente tres niveles o mercados,

e

con las siguientes caracteristicas con respecto a tirada
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1. Libro comprado a cualguier precio, soporta una tirada
ba ja.

2.. Libro destinado a la clase media y con precio razona-
ble, tirada relativamente numerasa.

3. Libro editado para vender a precio bajo, supone una -~

tirada masiva.

Todas estas consideraciones, pretenden despertar inquie -
tudes, para que a tona con las circunstancias actuales, se aban-
done un poco la rutina en la edicién, para adaptarla a las nuevas
.necesidades del mercado o a las nuevas tendencias compradoras, -
para ir haciendo cada dia més fécil la relacién entre el libro y

el lector.

Deade el punto de vista industrial, se tendrd en cuenta -
todo lo relacionado al disefio técnico, su especificacién sstruc-
tural, adelantos tecnolégicos, insumos, costos de produccién e -
instalaciones fisicas. 0De estos aspectos, conviene poner énfa -
sis en los costos de produccifn, por cuanto en la industria edi-

torial, estos son de dificil célculo.

Generalmente, los tratadistas en materia de economia edi-
torial, clasifican los costos de una edicién en tres grupos -

principeles. Estos son :



1. Preparacién del Original
2. Produccién del Libro

3. Venta y distribucién.

Datus C. Smith, preconoza una clasificacién mds l6gica, -
para establecer previamente la tirada ideal, el precio y el mar-

gen de derechos que pudieran ofrecerse al autor.

Esta clasificacién de Smith es :

1. Costos automdticamente variables : costos que aumen -
tan proporcionalmente al nimero de ejemplares impre -
S0S.

a. Pagos por derechos de autor.

b. Pagos al impresor por trabajos de impresi6n y en-
cuadernacidn.

c. Pagos por materiales : papel, tinta, tela, hilo, -

pegantes, etc.

2. Costos invariables; es decir, aquellos gastos que no -
tienen influencia sobre el nimero de ejemplares impre-
sps, como pueden sar
a. Costos de la preparacién editorial

b. de la composicién.
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3. Costos de Propaganda

4. Gastos Generales.

vVale la pena aclarar, que actualmente s6lo puede hablarse
de modelos gulas, pero nunca de reglas rigidas, ante la enorme -

diferenciacién sconémica y de creacién de una editorial a otra.

En la anterior clasificaci6n se emplean las palabras C0S-
TES y GASTOS como si fueran una misma cosa. En la realidad, -

principalmente con respecto a la edicifn, no siempre es asi.

Los COSTES son o suelen ser conceptos fijos y por lo tan-
to muy distintos a los GASTOS, los cuales pueden tener dos aspec

tos : fijos y variables.

Hay costes en la edicién que pueden ser considerados como
fijos o definitivos, como por ejemplo el coste material de pro -
duccién del libro en sus diversas fases de traduccién, papel, -
impresién, grabados, stc. que como consecuencia nos dan un cos-

te total y unitario, exacto y real.

La estimacién de los GASTOS que inciden en el coste de una
edici6n, es ya mds difficil de lograr, por las dificultades de -~

valoracién que ofrece el que se consideren fijos o variables.
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Dando por buena la pauta de Smith, extendémonos sobrs al -

gunos»puntos mencionados anteriormenta.

a. Pagos por derechos de autor.
Existen dos criterios o conceptos claros sobre le in -
cidencia de los derechos de autor : en el coste de una edicifn y-

en su precio de venta:

1. Derechos editoriales pagados al autor a medida que se-
van vendiendo los libros. Estos honorarios no influ -
yen en el coste, puesto que s6lo sa producen en &l mo-
mento de la venta. El editor prevé este gasto al igual
que lo hace con &l descuento que se otorga al librero,

almacenista o distribuidor.

2. Deraechos pagados en una cantided previamente convenida.
No existen liquidaciones al autor posteriores a la edi-
cifén, sino previa a ésta. En este caso dicho pago, si
incrementa el costs del libro, quedandp entendido qus -
su recuperacién sélo queda supeditada a la venta de la

obra.

Esta compra anticipada de los derechos de autor, no altera

fundamentalmente los beneficios del editor.
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En el primer criterio, précticamente el editor se con -
vierte en un administrador de los intereses del autor. Con-
el segundo criterio, el .editor paga unos derechos resarci -
bles o né, pero si el libro tiene éxito previsto, los gastos
de autor son menores y el beneficio para la editorial, aunque
en un principio no sean muy significativo, tiende a mejorar-

en ediciones posteriores, cuando este gasto desaparece.

Importa mucho reconocer que en ambos criterios la intui
cién y el azar juegan un papel importante y que ninguno esté
exento de los>llamados anticipos, al autor. Al respecto, -
conviene fijar previamente, la cuantia de estos anticipos, -
siendo una buena norma que nunca sean superiores a lo que re
cibiria el autor po la venta de la cuarta parte de la tirada.
Eso si, es de suma importancia, la puntualidad de la Edito -
rial en sus pagos, con el objeto de mejorar y facilitar las-
relaciones presentes y futuras, que permitan acuerdos poste-

riores justos y exentos de peligro para el editor que compra.

Gastos de Preparacién Editorial.

Con més o menos personal, cualguier editorial, tiens que te-
ner su seccién de produccién o sus gastos de produccién, ta-

les como lectura, asesoremiento de originales, correccién, -
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lectura de pruebas, revisién de traducciones, preparacién -
de grabados, comprobacién de facturas de proveedores, etc.-
Muchos de estos gastos son claramente imputables al titulo.

Los del personal dedicado a las funciones antes mencionadas,

pueden calcularse por el selario-hora.

Gastos Generales y otros gastos.

Hemos afirmado anteriormente que la sstimeci6n de los gas

tos que inciden en el coste de una edicifn son mucho més -
diffciles de lograr, por las dificultades de valorizacién -
que ofrecen al considerarlos fijos o variables. La solu -
cién ideal, seria poderlos distribuir;y, me refiero, a los-
gastos variables, a cada edicién, ya que para obtener el -
pracio unitario, bastaria anadir el costs de impresi6én, el
correspondiente a los gastos y dividir la suma por el total

de ejemplares inpresos.

Esto en la préctica no siempre es posible, ya que es muy -

dificil valorar en qué proporcién influyen los gastos de
las diferentes secciones de una empresa editorial, en la -

produccién de cada libro.

Hay secciones o departamentos gque nos pueden servir de -



ejemplo : tal es la "Direccién". No resulta sencillo conocer el
tiempo, los esfuerzos de investigacién y de estudio que los direc-
tivos han dedicado a cada libro. Igual ocurre con los gastos de -
“gxplotacién® donde no es posible conocer con anterioridad, como -
van a recaer sobre la obra editada, los gastos de almacenaije o en-
vio, asi como tampoco las complicaciones administrativas y finan -

cieras.

Realmente, la estimacién de los llamados gastos generales,
es tal vez el problema mads complicado en el cdlculo editorial, y -
el que més polémicas puede suscitar entre la Direccién Administra-
tiva y la Seccién de Ventas; teniendo en cuenta, que la primera -
extrema su celo en amortizar los gastos generales en forma minucio
sa y con cierte cautela previsora, y los segundos, ante un fracaso
de venta, la atribuyen al excesivo precio fijado, porque estiman -
que se han cargado a la obra, excesivos gastos generales, que en -

realidad no le correspondian.

Algunos gastos, tales como gastos de personal, de almacén,
de trensporte, etc. son factibles de reducirse o ampliarse, ya -

que guardan cierta relacién con la cifra del negocio.

Con otros no ocurre lo mismo, ya gue deben cargarse sin in

teresar el volumen de ventas, tales como gastos de Direccién, -
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viajes, publicidad, stc. No obstante algunos gastos son mds faci-
les de controlar y aplicarlos en forma directa y casi exacta; por-
ejempla, parte de los gastos de fabricacifn como : preparaci6n de
originales, clisés, ilustraciones, etc. trabajos que realizados -
por personal secundario, pueden valorarse de acuerdo a sus sala -

rios.

Existen principalmente dos criterios con relacién a la apli
cacién de los gastos generales : unos hacen incidir estos gastos -
sobre los costes; otros, sobre la facturacién. En ambos casos, el

dinero invertido, sélo se recupera si la obra editada es vendida.

Como solucién, se propone el uso de los llamados "indices-
multiplicadores" como método adecuado para determinar el precio de
venta, que ademés de cubrir el beneficio y los gastos generales, -
abarca también los factores de Autor, gastos de distribucién y =~

coste.

vale la pena aclarar que este método parte de la informa

cién acumulada, de afios anteriores, y que el empleo del “indice

multiplicador" més adecuado, resulta del andlisis de los resulta

dos de beneficios medios sobre inversién y venta neta.

Hay gastos que pueden depender del editor : los generales.
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Hay otros en cambio, que diffcilmente pueden ser alterados una vez
pasado cierto limite : los industriales o de coste material del -

libro.

Los primeros pueden diluirse y reducirse a la mitad dentro
del mismo ejercicio, si la produccién se duplica con relacién a le
prevista o si se editan numerosas reimpresiones, en las cuales los

gastos generales se reducen considerablemente.

Por esta causa, las tablas'o baremos que s& ofrecen, estdn
orientados a clarificar el aspecto econfmico de la edicidn en su -~
primera fase, la mids realista y perentoria : la produccibén, cuyos-
gastos son los que corrientemente hay que cancelar al poco tiempo-

de terminar la edicién. Son gastos inalterables y conocidos.

Saber con cudntos ejemplares vendidos se amortizan los gas
tos de : imprenta, de encuadernacién, de produccién dentro de la
Editorial, de la traduccién; si es el caso, del autor; si se han -
adquirido los derechos y qué beneficios sa obtendrén tanto sobre -
la venta como sobre el costs, es la primere fase y la més fundamen

tal en sl cAlculo del precio de una edicién.

Si los gastos se incorporan al coste, se corre el peligro-

de no hacer una imputacién correcta. Cargados con exceso, el -
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{ndice de amortizaci6n seré muy alto y el precio no estaré

en consonancia con el contenido y presentacién.

Cargados por defecto, se puede pecar de excesivao optimismo.
Fijados al coste, cabe la duda de si en los inventarios el
valor del ejemplar que hay en existencia, lo es por el coste
industrial o por el coste mds los gastos que se han agrega_
do. Si se piensa gue se pueden recuperar los gastos, me -
diante la venta, estos nunca serén recuperados, si ésta no- .

satisface nuestras previsiones.

Porcentajes estimados de Gastos Generales.

Como cifra media mundial de gastos generales, se pueden to-
mar unos porcentajes que oscilan entre el 28 y el 37%. Na-
turalmente si se recurre a crédito, los gastos generales -
deben aumentar, ya que aparecen los llamados gastos finan -
cieros, identificados por los intereses que acompanan a to-

do crédito.

La trascendencia de los "intereses" en un proceso comercial
tan lento como lo es el editorial, supone grandes riesgos,-
teniendo en cuenta que toda inversifén es a muy largo plazo-
y por tanto si se quiere llegar lejos, no hay que retirar -

beneficios o hacerlo en minima cuantia.
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Demoras en la llegada del trebajo artistico, de los -
clisés, pruebas y de otros accesorios de la produccién

que corren a cargo de contratistas externos.

Agotamiento del stock del papel antes de la terminacién

del trabajo.

Que la sala de maguinas esté cargada en toda su capaci-
dad, en una fecha que se calculaba quedarien disponi -

bles una o varias mdquinas.

Insuficiencia de informacifn, que provoca que por ejem-

plo, no sepa el compositor con exactitud, qué mdquina

debe emplear.

Acoso por parte de la direccidén o del departamento de

ventas, para acelerar la elaboracién de determinado -
trabajo, lo cual generalmente causa dsterioro en las -

relaciones humanas.

La pérdida de tiempo productivo, por parada de mAquinas

o desperdicio de mano de cbra en el horario de trabajo.
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Para lograr establecer una adecuada y efectiva programa ~

cién y determinar qué métodos utilizar, debe la empresa :

1. Formarse una idea clara y concisa de la organizacién -
de la produccidn y de los elementos con los cuales -

cuenta para llevarla a cabo.

2. Preparar un sistema claro y concreto, para la identifi

cacién de los pedios y los procedimientos a seguir.

3. Trazar un plan departamental para cargas, fijacién de-

programas y fechas.

4. Introducir un sistema de trabajo progresivo en cada uno

de los departamentos de la empresa.

5. Asegurar en toda la linea de produccién, un control ade

cuado y sistemdtico del stock existente.

Son varios los métodos que existen para la programacién de
la produccién, algunos tradicionales pero de gran efectividad, -
si se los aplica con criterios modernos, y otros modernos en su-

concepcidtn y aplicacidén y que veremos a continuacién :
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Por experiencia se ha comprobado que el método més venta jo
so de comunicar los sistemas de programacién de la produccién y
de controlarla, consiste en exponerla intuitivamente en planos-

o mapas de planificacién o programacién.

Cuando llega un pedido y se acepta de com(n acuerdo entre-
la editorial y el cliente, debe convenirse una fecha para su -
terminacién. El analista de costos, debe haber ya calculado -
el tiempo que llevard la compsocién y la impresién del traba jo-
en cuestién, la calidad y tamafio del papel, la eleccifn de los-
tipos, stc. disponiéndose asi de una base para determinar el -
tiempo en gue estardn ocupadas las mdquinas, y los equipos y -
elementos de produccién que harén falta para ejecutarlo a satis
faccién. En esta fase es cuando se debe introducir la progra -
macién de la produccién de los trabajos a realizar y cuando se
deben asignar las tarsas que se deben ejecutar durante la sema-

na,

Un calendario-programa, ofrece al departamento de produc -
cién una idea bédsica sobre el trabajo que se va a presentar en-
un futuro préximo, aungue no refleje nada su naturaleza y ca -
rdcter. Es conveniente y necesario asignar un nimero de orden-
fijo y no repetido, que permita posteriormente aludirlo e iden—

tificarlo. Este informe también debe hacerse llegar al Jefe -
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de Talleres, al Jefe de Ventas y Contabilidad, para llegar final

mente al Departamento de Produccién.

El siguiente cuadro, es un modelo que podria servir como -~

base, para elaborar posteriormente el calendario programa :

LIBRERIA EDITORIAL STELLA - BOGOTA, D.E. DEPARTAMENTO PRODUCCION

1 2 3 4 5 6 ?
Ne de Nombre Descrip Fecha en Fecha en Fecha en N2 de
Refe- del cién del que se - que se - que se - Orden -
rencia Cliente trabajo. recibié- envid el recibib- del
la psti- presupues el pedi- Trabajo
cién de to. do.
presupues
to.

El trabajo de planificar la produccién en la industria edito-
rial, implica la cooperacién de cierta cantidad de personas, es con-
veniente realizar frecuentes reuniones, ojald semanales, para eva -

luar el trabajo hecho y planificar el futuro.

A dichas reuniones dsben asistir entre otros, el Gerente Ge -
neral o su Representante, el Jefe de Produccién, el Jefe de Ventas,-

y quienes se estime conveniente.
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Dado que en la Industria Editorial, normalmente trabaja -
sobre pedido, exige que cualquier plan de produccién deje cierto-
margen de elasticidad pare cualquier encargo imprevisto y urgente

de Gltima hora.

También debe preverse algun sistema gue permita revisar -
rédpidamente un plan, cuando se ve que es impracticable. Para el-
efecto existen varios esquemas que facilitan dicha determinacién.

A manera de ejemplo expongo & continuacién dos de ellos :

1?2 Ejemplo:

LIBRERIA EDITORIAL STELLA - DEPARTAMENTO DE LA PRODUCCION

N2 de DescriE Nombre Fecha en Fecha en Con retreso Obser-

Orden~ cién d. del que se - que debe Con antici~ vacio-
de tra trabajo clien- recibié- terminar  pacién nes.
ba jo. te. el pedi- ss el - A tiempo

do. traba jo.

2?2 Ejemplo:

LIBRERIA EDITORIAL STELLA - DEPARTAMENTO DE LA PRODUCCION

FECHA EN QUE COMIENZA LA SEMANA :

N2 de Nombre Descrip~- No. de Fecha de Fecha en Con anti-
Regis- del cién del Ejempla Termina- que se - cipacién.
tro del clien- trabajo. res. cién. comenzd. Con retra
trabajo te. 50.

A tiempo.
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Es de suma importancia, utilizar los documentos necesarios
para informar detalladamente las caracteristicas de una obra, no-
s6lo a los supervisores geneales, sino también al personal de ta-
lleres. Cuanto mds oportunamente se prevenga a las diferentes -
secciones, mayor serd la eficacia supondrd planear los recursos -

de cada una, y menos equivocaciones.

La ficha o pliego de instrucciones de trabajo, debe conte-

ner por lo menos la siguiente informacién

LIBREARIA EDITORIAL STELLA -FICHA DE INSTRUCCIONES-DPTO, PRODUCCION

Fecha: No. de Orden: Formato: # Pégs:
Fecha

requerida: No.de trabajo: Cantidad requerida:
Tinta : Nombre del cliente:

Papel : Direccién:

Cubierta : Descripcitén del trabajo;
Composicién :

Mecdnica a mano :

Tipos y dimensiones requeridas :

Preparacién Litogréfica:
Traba jo fotogrdfico :
Confeccién de planchas:
Grabado al agua fuerte y retocado: *
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Fundicidén :

Tipos de planchas gque se van a rsproducir:

Impresi6n a maquina :

Tipo de maquina :
Tamafio méximo y minimo de las hojas:
Instrucciones especiales para la impresidén :

Encuadernacién y almacenaje :

Plegar en pliegos de :
Liso, un doblez, embuchado, cosido, estampado :

Inclusién de encartes :

Trabajo a realizar fuera del taller :

Salida de pruebas : Comprobacién:
Formas lisas para :

Entregar a

OBSERVACIONES:

No debe olvidarse que la programacién de la produccién, de-
be vigilarse y controlarse con la médxima atencifn y paciencia prin
cipalmente en aquellos procesos que deben realizarse fuera de los-

talleres.
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6.2.1 Otros Métodos para la Programacién de la Produc-

cidn.

Aunque existe una gran variedad de métodos para pPro-
gramar y controlar la produccién, me limitaré e exponer muy técni-
camente algunos de ellos, dejando como criterio de aplicabilidad -
la mayor o menor facilidad que presenta cada uno de ellos, ademés-
de su efectividad. No debe olvidarse que cualqguiera que se utili-

ce, requiere personal capacitado y continuidad en su seguimiento.

Entre los métodos mds comunes y que cada vez son de

mayor aplicacién en la industria editorial, estdn

~ E1 método gréfico de Gantt.

- E1 Pert o método del camino critico.

6.2.1.1 Método Gréfico de Gantt.
Se lo conoce con este nombre, por haber sido
introducido como técnica administrativa por Henry Gantt. Su uso -

estéd fundamentalmente dirigido a la asignacién de los recursos pro-

ductivos y & la programacién de su secuencia y cronologia.

El Gréfico se confecciona en dos escalas: horizontal

y vertical. La escala horizontal midel el tiempo, y éste puede -
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expresarse en la unidaed de tiempo més adecuada. L& escala verti-
cal, sirve de asiente a los implementos o elementos del proceso -

de la produccién: méquinas, centros de produccién, hombres, etc.

Las subdivisiones horizontales del espacio en el grafico,-

representan a la vez tres cosas :

a. Transcurso de una unidad de tiempo
b. Trabajo programado para ese intervalo

c. Trabajo efectivamente realizado durante ese lapso.

La principal limitacién de este método es que deben estable
carse simulténesamente, la secuencia de operaciones y su cronologia,
lo que suele resultar dificultoso. Otra limitacién es que su em -~
pleo no es muy adecuado cuando se analizan procesos muy complejos-

e interrelacionados.

A manera de ejemplo, expongo a continuacién la progremacién

supuesta para un producto cualquiera X, en la industria editorial.

El producto X; requiere los siguientes pasos o procesos en

su praoduccién :
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Elaboracién de

Lingotes

;

Formacién y
ordenacién
de pdginas

hJ

12, Impresién
de prueba

;

Correccién de
12 prueba

!

Formacién
Definitiva
péginas

Formacién
Molde de
Impresién

v

Impresidn

l

10

11

12

13

14

.

Plegado

l

Ordenacién
Pliegos

l

Formacién
volumen

'

Empastado

'

Refilacién

'

Empaque

Entrega
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Vamos & suponer que no existe exigibilidad para la entre
ge del producto X, y que por lo tanto la Editorial asume el riesgo
de gue su publicacidn coincida con la época més oportuna. Supues-~

to lo anterior podemos ordenar a “corriente".

Ademas partimos de la base que ninguna de las anteriores
operaciones puede realizarse simulténeamente con otra u otras y =

que los tiempos asignados pueden considerarse como "normales”.

Segin éste gréfico de Gantt, la obra o producto X, debe-
iniciarse el 1?2 de Mayo y entregarse el 26. El Grafico se ha sim-
plicado lo mds posible, con el objeto de hacerlo més comprensible,
pero no se debe olvidar que en la realidad nunca se trabajard con-
un s6lo producto, sino que existirén varios en proceso simulténeo,
por lo gue dicho gréfico necesariamente se complica. Lo mis préc-
tico es hacer para cada producto su respectivo gréfico, y luego en
un gréfico adaptado para el efecto, se registrarian dichas progra-
maciones, con el objeto de lograr una total coordinacién y evitar-
tropiezos en la continuidad del proceso productivo. Para facili -
tar la comprensién del grdfico Gantt, pueden emplearse colores di-

ferentes‘para cada producto 6 simbolos distintos.

El Control de la produccién, mediante el gréfico de Gantt,

se realiza en basea a la programacién, registrando sl trabajo - -
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efectuado en cada operacidn, su duracién y estado. En tal circung
tancia debe emplearse simbologia diferente a la utilizada para 1la

programacién.

Llevando bien este control, podremos saber en cualquier -
momento, si determinada obra esté desarrolléndose de acuerdo al -
plan elaborado, si estéd atrasada p adelantada y en qué proceso se

gfectud dicho atraso o adelantao.

Para completar el grdfico siguiente, se indicé la secuen-
cia, duracién y realizacién de las diferentes operaciones, pudién-
dose observar, que el producto X, se realizd antes de la fecha -
prevista, por haberse gastado menos tiempo en algunas de sus ope -
raciones.

ta simbologia empleada serd :

= = m ®m 3 = = Duracién prBViSta.

Duracidn Real.
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6.2.1.2 Pert 6 Método del Camino Crftico.

(Program Evaluation and Review Technical).

Este método fue desarrollado originalmente por -
la Marina de los Estados Unidos en la preparacifn del proyecto -

Polaris. Consiste fundamentalmente en

~ Representar un proceso mediante Brafos da arcos dirigi-

dos.

Simbolizaer cada tarea integrante del proceso por un ar-

ca.

-~ Asignar un tiempo de duracién a cada tarea.

Establecer el camino de menor duracién entre el primero

y el Gltimo arco.

La anterior ruta constituye el llamado camino critico.

El Grafo, permite analizar entre otros aspectos los si -

guientes :

- Apreciar la vinculacién existente entre las distintas -
tareas o actividades gue componen el proceso de produc-
cibén total, cudles pueden ejecutarse simulténeamente, —

y cudles deben estar terminadas para iniciar otras.



156,

- Permite analizar facilmente las distintas alternati -
vas respecto de las secuencias posibles de tareas, -
tendientes a minimizar el tiempo de esjecucién del pro

ceso y establecer los medios necesarios.

- Permite manejar una mayor cantidad de actividades, -

haciendo posible un andlisis mds detallado.

El Grafo PERT ha abierto muchas posibilidades al control

de la produccién editorial.

No creo necesario profundizar en la parte tedrica, qué -
fdcilmente puede encontrarse en un manual de produccién en forma-

sencilla y de fécil comprensién.

Me limitaré por tanto a dar un ejemplo y en base a ese
ajemplo, explicar aquello que en mi concepto interssa méds a la -

aplicacién de PERT en la Industria Editorial.

Para utilizar mejor los “GRAFO0S" en la Industria edito -
rial, es conveniente facilitar su visualizacién, mediante el em -
_pleo de caracteristicas especiales que permitan identificar aque-
llas operaciones ya realizadas, como por sjemplo colorear o tra -

77
zar lineas en el cuadro indicativo : @j
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Ademds; es conveniente, indicar la fecha de iniciacién u

orden de iniciacifén de cada operacién y la fecha de terminacién -
L ——Racib., 15-V-77
y envio. Ejemplo: @

—Taermin., 1-VI-77

El modelo que a continuacién expongo, lo hg simplificado
a los pasos bdsicos que deben ser seguidos; por ejemplo, para -
una obra de carécter sscoler. Sobra decir, que éste modelo es -

s6lo un ejemplo y por tanto no supone segura efectividad o guia -

dnica.
OPERACIONES REQUISITOS
1. Recibo del original -
2. BRevisién del original 1
3. Contrato 2 ,
4. Presupuesto 3
5. Previsién papel cubierta 4
6. Boceto para cubierta 4
7. QOriginal al taller 4
8. Dibujos originales 4
9, Previsién papel texto 4
10. Dibujo del Boceto 6
11. 1%, Revisidén del autor ?

12. Preparacién grabado dibujos a8



13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.

21.
22.
23.

24.

Papel cubierta

Grabado bubierta

Devolucién al taller 11 Prueba
Grabados de los dibujos a
Fotomecédnica

Original de la cubierta a la
imprenta

2%, Prusba al autor

Grabado de los dibujos a la
Imprenta

Revisifn prusbas de la cubierta
Orden de impresidn

Papel texto

Impresién cubierta

Encuadernacién

10

11

12

14

15,19

16
1?7

18,22

13,20

21,23

158.
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Con respecto a las fechas, en la industria editorial es al
go de muy dificil célculo, por lo que se prefiere fijar una fecha
de iniciacién y una fecha probable de terminacién. Para estable-
cer el control de las diferentes operaciones, se acostumbra a co-
locar en cada una de ellas, la fecha en gue ha concluido. De és-
ta forma, la Direccién, el Jefe de Produccién y sus colaboradares,
pueden ver répidamente el punto de estancamiento y sus causas, -

evitdndolas inmediatamente.

El procedimiento que més corrientemente se ha desarrollado
en la bibliografia para la estimacién de tiempos en el método -
PERT es aquel gque dice que el tiempo a asignarse debe ser igual -

a la estimacién més optimista més la estimacién més pesimista,

mds cuatro veces la estimaci6n probable, todo ello dividido por

seis; o sea, simb6licamente :

Top + 4Tpr + Tp=s

Te =
6

donde:
Te = tiempo esperado
Top = tiempo optimista
Tpr = tiempo méds probable

Tpe = tiempo pesimista
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Aparentemente puede haber dudas con respecto a la medicién
de los tiempos; y con rezén, porque el problema es mucho mds com—
plicado que lo que a primera vista aparece, si tenemos en cuenta-
la gran dificultad o prédcticamente la imposibilidad de estandari-
zar los productos, pues cada obra o libro, es un producto distin-
to, con caracteristicas distintas y con tiempo de elsboracién di-
fersnte. Podria pensarse en un aprovechamiento total del PERT, -
pero después de muchas observacionss y en este caso s6lo seria -
vélido para algunas etapas del proceso productivo o para algunas—

obras de caracteristicas similares.

Lo que si es aprovechable y de gran utilidad, es sl Grafos
en s{, independiente de los tiempos, pues facilitaria al produc -
tor el control de las etapés que componen 8l proceso de una cbra-
y la previsién de los materiales que se requieren para etapas pos
teriores, ademds de habituar al personal de produccién a una -~
auto-vigilancia constante, dado que el Director del Departamento-
o de la Empresa, en cualquier momento puede visualizar sl adelan-

to o atraso e indagar por sus causas.

Adeptado un plan de produccién y hecha su programacién, -
debe controlarse en forma seria y eficiente, considerando entre -

otras cosas las siguientes :
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1. Asegurar la realizacidn con el méximo de eficiencia -

de los planes que se hayan acordado.

2. Proporcionar a la Direccién, en el momento y tiempo -~
oportunos, la informacién sobre la marcha y sstado de
desarrollo de los trabajos a lo largo de la linea de-

produccién.

3. El mantenimiento de un ritmo adecuado de trabajo en -

los talleres, y durante la semana o tiempo considerado.

4. Proporcionar la informacién necesaria, para que puedan
mantenerse Y controlarse, tanto el stock como el tra -

bajo en curso.
Para ua control de la programacién de la produccifn efecti
va, es de suma conveniencia, el uso de algin sistema intuitivo, -~

que permita la apreciaci6n visual del movimiento de la produccién.

Para que dichos cuadros resulten prdcticos, deben contener

por lo menos la siguiente informacién :

14, NOmero y breve descripcién del trabajo.
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2. Fecha de iniciacién.
3. Marcha progresiva del trabajo @ lo largo de cada

Departamento.

4. Fecha de terminacién.
S. Indicar si es ds urgencia o de trémite normal.

6. Que siempre esté al dia.

Lanzamiento de la Produccidén.

ta programacién de la produccién tiene por objeto la previ
si6n y organizacifn de las etapas de un proceso productivo
con el objeto de obtener un producto determinado. E1 lan-
zamiento es una funcién mediante la cual se dispone la eje
cucién de toda una serie de operaciones de planta con sl -
objeto de dar cumplimiento a un pedido u opden de fabrica-
ci6n, llevando a la préctica lo dispuesto en la programa -

cién.

El lanzamiento debe bédsicamente cumplir las tres subfuncig
nes siguientes:
- Andlisis de la informacién

~ Asignacién a centros de produccién

-~ Seguimiento de la orden de fabricacién.
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La informacién puede ser producida tanto interna como ex -
ternamente. La informacifn irterna es aquella que es generada -
por los responsables de la funcién productiva, siendo sus datos -
aplicados en ella misma o en otros departamentos. Uno de los me-
dios mds utilizados es el'llamado "tablero de lanzamiento", que -
sarvird para mostrar la situacién de carga de méquinas, de cada -

centro de produccién.

La informaci6n considerada externa, es aquella que provie-
ne de otros sectores de la empresa; y consiste, principalmente -~
en @

. Ordenes de fabricacién

+ Diagramas de proceso

. Nivles de inventario

. Tiempos estandarss,

. Ete.

De los documentos anteriores, se debe tener muy en cuenta-
la fecha de entrega, traida por las 6rdenes de fabricacién, ya -
que permitird asignar los recursos a los distintos pedidos en fun

cién de la misma.

La asignacién de tareas e los centros de produccién, no -

debe ser confundida con la que se realiza en la programacién, ya
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que mientras esta asigna habitualmente a Departamentos, el lanza-
miento debe asignar a los respectivos puestos de trabajo dentro -
de cada departamento. Programacién trabaja a nivel de centros -
de control, mientras lanzamiento lo hace a nivel de centros de —

produccién,

Se consideran centros de produccifn a las mdquinas, supo -
niendo la asignacién y la confeccidn de toda la documentacién ne-
cesaria para llevar a cago la producci6n, la que debe ser entre -
gada el operario con el fin de informarle qué es lo que debe ha -

cer y cémo y cuéindo debe hacerlo.

El seguimiento de la orden es la Ultima etapa de la fun -
cién de lanzamiento. Puede confundirse con la funcién de control,
pues consiste en controlar paso a paso la fabricacifn de la orden.
Este control de gran importancia en la industria editorial, prin-

cipalmente porque la programacién de la produccién normalmente

debe hacerse “contracorriente" permitird detectar los inconve

nisntes que impidan que una orden pueda ser complementada en el -
periodo previsto. G5i la fecha de terminacién sufre un retraso -

irremediable, debe emitirse informacién a ventas y a programacién.

B e s,

E}j, [:3: ¥ psmento puad& 1

cq_nsista en. BJ( confirol directo efectuado por el =~ -
[

cerse en dos formas : la primera -

Cal'e 11 No. 1-47
Bogoid — Colombio }!
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Director del Departamento de Producci6n y otre persona destinada

a tal fin, sobre los puestos de trabajo.

La otra forma; mAds usual, es mediante formatos emitidos -
perifdicamente, con el objeto de que el operario informe en éste
las 6rdenes de proceso, las terminadas, las detenidas y las que-

han sufrido algin retraso, indicando el motivo del mismo.

Dichos formatos deben ser enviados al centro de Lanzamien
to, para que alli tomen las medidas correctivas gue correspon -

dan.



CAPITULO VII

CONTROL. CUALITATIVO Y QUANTITATIVO DE LA

PRODUCCION

7.1 Conceptos Generales.

Generalmente ss entiende por control de la produccién a la
verificacién de la eficiencia del proceso productivo y del-
producto en si mismo, tomemdo para medir dicha eficiencia -

diversos parédmetros:

Cantidades producidas
. Costos incurridos

. Calidad de los productos

Operativamente, la funcién de control de la produccién se -

clasifica en dos grandes rubros :
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- Control cuantitativo de la produccién u pperativo; vy,

- Control cualitativo de la produccién, denominado también

Control de Calidad.

Para el diserio y desarrollo de un sistema de control cuan-
titativo de la produccién, se deben seguir los siguientes princi
pios o pautas bédsicas, a efecto de asegurar su efectividad e in-

tegralidad :

1. Se debe seccionar el control cuantitativo en médulos -

o centros de control.

2. (lasificar dentro de cada mddulo, los componentes fijos

y variables.

3. Controlar el flujo de materiales, materias primas y pro

ductos entre mddulos.
4., Controlar dentro de cada mddulo la relacién productiva-
entre lo recibido y lo generado: control de insumo-pro-

ducto.

5. Controlar los costos fijos en que se incurra.
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6. Coordinar las anteriores operaciones y cualquier otra,
con los objetivos y politicas existentes para la pro -
gramacién de la produccién, y el sistema contable de -

la empresa.

Se daebe tener siempre en cuenta que el contrpol cuantitati-
vo debe efectuarse en todos los sitios de trabajo de la empresa;
y asi, como contablemente no pude extraviarse un s6lo centavo, -
igual debe ocurrir con todos los elementos de trabajo o transfor

macién existentes en una empresa.

Cada uno de los anteriores centros de control, debe reunir
los siguientes requisitos, con el objeto de hacerlos efectivos -

en el control cuantitativo de la produccién:

1. Tener un Jefe o responsable.
2. Definirles su manual de funciones
3. Gue el costo sea econdmicamente tolerable para la em -

presa.

Puede considerarse como componente variable en cada médulo, -
aquel o aguellos insumos que en general varian con las cantidades
producidas; por jemplo, materias primas, materiales, fuerza mo -

triz, stc.
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Los componentes variables en cada médulo, puede hacerse a

través de inventarios o a través de insumo-producto.
El control de los componentes fijos puede ser mis sencillo,
si lo efectuamos por comparacién de los causados y de los prede-

terminados.

7.1.1 Control entre MSdulos.

La relacién entre médulos, no necesariamente es de -
uno a uno, Ssino que puede existir pluralidad. El control entre-
ellos, generalmente se efectlia por el fluir de materias primas, -
materiales, productos semislaborados y elaborados. A este siste-
ma se le conoce con el nombre de “control por oposicién de inte -

reses".

Dicho control se fundamenta en la relacién “entrega-
recepci6n” que se manifiesta entre médulos, produciéndose un con-

trol cruzado y simulténeo entre los mddulos relacionados.

Como medios para efectuar este control, se emplean -
érdenes disefiadas especialmentses, cuyos modelos pusden ser semejan

tes a los que aparecen & continuacién :



MODULOS O CENTROS DE CONTROL — EDITORIAL STELLA

/Seccic’m\

LITOGRAFICA

|

COMPOSICION

TIPOGRAFICA

'

l

CORRECCION

COMPOSICION

l

l

FOTOMECANICA

CORRECCIOCN

l

l

FOTOMONTAJE

ARMADA

171.

IMPRESION

~—PITERMINACION

RUEMADO

7.




173.

A : - ) (_:J Q (71} . ’ wn
1818|8828 d ;“5
. il e & |28 E§ El 8] % &2
De : e |l 2] B 8 S =3 BT =T =i |
P. LITOGRAFICO » 1
P. TIPOGRAFICO m “
COMPOSICION -
CORRECCION " »
FOTOMECANICA -
FOTOMONTAJE -
ARMADO .
QUEMADO
IMPRESION | |
TERMINACION
| —
ENTRADAS - =121 1 vt 2l a2tz 1l

Cuadro de “Control por oposicién de intereses", que facilita
el control entre los diferentes midulos y muestra la plura -

lidad afirmada anteriormente.
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MODELOS PARA EFECTUAR EL. CONTROL ENTRE MODULOS

POR EL. METODO *CONTROL POR OPOSICION DE INTERESES *.

LIBRERIA EDITORIAL STELLA - DPTO. DE PRODUCCION

CENTRO DE CONTOL  Composicién JEFE
FECHA RECEPCIDNES CANTIDAD
7 Jun./?77? | De Composicién 1.000 unid,

De Correccién 500 "
De Fotomecénica 1.000 "
TOTAL RECIBIDO ........ 2.500 "
MERMA DEL. PROCESO:
Estandar 10% 250 unid.
REMISIONES:
A armado 1.000 wunid.
A Fotomontaje 500 "
NIVELES DE INVENTARIOS:
Existencia anterior 500 "
Existencia actual 1.500 "

Como puede observarse, en los informes diarios se reflejan

los inventarios y la operacién que debe sfectuarse.

El modelo anterior es sélo un ejemplo y por tanto no ofre-

ce datos reales.
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Es necesario también controlar y simultdneamente evaluar la
gestién interna de cada mfédulc mediante la relaci6n insumo produc-
to. Esta relecién se basa en la funcién econémica de la produccién.

El control consta de tres elementos principales :

1. Insumos.
Considerando como tales a los materiales: materias pri-
mas, productos semielaborados, fuerza motriz, mano de -
obra variable, etc. gue se aplican en un centro para -
obtener el producto semielaborado o terminado correspon

diente al praceso productivo que en éste se desarrolla.

2. Producto.

Entendiéndose por tales los bienes o serivicios genera-
les en el proceso productivo en un centro especifico -

del mismo.

3. Relaci6n de productividad,

Es la relacién cuantitativa entre las cantidades de in-

sumos utilizados y los productos generados.

Para facilitar el control de insumo-producto puede utilizar

se una planilla con el siguiente disefo :
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La planille resume los insumos de un difa de produccién, para

un producto terminado.

La relacién insumo producto real, se establece dividienco la

cantidad insumida por la cantidad de producto elaborado.

La planilla también nos permite establecer si la variacidén -
real ha excedido la tolerancia permitida y en consecuencia nos lle-

vard a investigar el o los motivos que provacaron dicho exceso.

La relacién del controlventre médulos y dentro de los mis -
mos, v la necesided de mantener coordinacidn con el sistema general
de control, obliga a someter los inventarios que se producen en el
proceso productivo a frecuentes y sorpresivas verificaciones de las

cantidades declaradas en existencia, mediante recuentos fisicos.

Lo ideal es que control de produccién, trabaje con la infor-
macidn diaria, practicando los andlisis, seguimiento y controles -
del proceso productivo que de la misma emerge. Esta forma de tra -
bajar, permitird que se veyan corrigiendo las deficiencias sobre le
marcha, y que al mismo tiempa, la informacién sea sujeta a contro -
les globales e interconectados con las restantes activiocades de 1la

empresa.

- am o ww
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7.2 Funciones del Control de Calidad.

La calidad puede considerarse desde dos puntos de vista:

A. Calidad de disefo; vy,

B. Calidad de concordancia.

La calidad de disefo es el grado de coincidencia entre los -
atributos funcionales del producto diserado y los requerimign

tos para cuya satisfaccién el mismo fue creado.

La calidad de concordancia, es el grado de coincidencia entre

el producto elabprado y 8l disedado.

Cuando se desarrolla un nuevo producto, la calidad es un fac-
tor gue no sélo incide en el grado de aceptaci6n del mismo, -

sino también en su precio.

Desde el punto de vista conceptual la calidad esté sujeta a -

doble barrera :

a. £l limite tecnoldgico; y,

b. La saturacién comercial.

El Gréfico siguiente nos ilustra lo dicho anteriormente :
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El anterior esquema, si bien conceptual, permite visuali
zar que, como regla general, la calidad éptima no es la calidad -
mixima, sino que es una calidad mis ajustada a los requerimientos
del mercado y que puedse establecer una mayor diferencia precio-cos

to.

Establecido un disefio, el producto comenzard a ser fabri-
cado. En la medida en que se logre gque su calidad coincida con la

del disero, se habrd alcanzado una buena calidad de concordancia.

El logro de esta calidad de concordancia también tiene sus
reglas econémicas, como las siguientes: selecci6n de proveedores,
que tal vez no sean los mds econémicos, pero tienen la mejor mate-
ria prima, la mayor atencién y mantenimiento de los equipos, etc.
Intensificaci6én de las inspscciones y controles de calidad, etc.,-
que generan una serie de costos, gue a partir de cierto punto se -

tornan exagerados.

Como puede observarse, se hace necesarioc un andlisis de -
tenido de todos los factores, pare poder determinar la calidad ra-

zonablemente.

En la industrie editorial, la calidad adquiere vital im -

portancia, porque de ella, prdcticamente puede vivir. Lo mds cu -

rioso del caso, son las grandes diferencias que pueden presentarse
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con respecto a la calidad de determinados productos, y el que po-
see menos calidad, sea el exitoso y el de excelente calidad, pue-
den constituir el fracaso. En la industria editorial, la calidad
prdcticamente estd en el contenido y no tanto en la prasentacién-
del producto o en los materiales empleados en 61, sin gque éstos -

Gltimos no puedan descuidarse.

7.2.1 Especificacién de la Calidad.

La finalidad que se persigue mediante la especi -
ficacién de la calidad, es definir correctamente el producto. Di
chas caracteristicas deben ser definidas en un vocabulario, que -
no permita ningin tipo de dudas en las partes interesadas. Ac -
tualmente cabe senalar, la tendencia a cierta normalizacidn, adn-

en la industria editorial.

7.2.2 Tolerancias.

En todo proceso productivo, se presentan una se -
rie de acontecimientos ajenos & la voluntad, gue impiden el cum -
plimiento en forma exacta de las especificaciones establecidas. -

' De ahf ha surgido el concepto de Tolerancia.

La variacién admitida, con raespecto a las especi-

ficaciones originales constituye la Tolerancia.
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Si aplicada una tolerancia, se observa que la produccién acu
sa desvios de sus limites méds alld que lo normal, podrdn adoptarse -

algunas de las siguientes medidas :

a. Revisar el método de produccién

b. Cambiar el disefo del producto

c. Ajustar los limites de tolerancia

d. Tomar las unidades que presentan dichos desvios y re -

pararlas si es posible.

7.2.3 Normalizacién e intercabiabilidad.

La normalizacién es el establecimiento de una regla-

o patrén, surgido de la produccién en serie.

En la industria editorial es posible establecerla, -
por lo menos en lo referente a la presentacién de los productos de
determinada editorial, o coleccién. Como ejemplo, podria conside-
rar la colecci6n diddctica de Voluntad, que presentan una misma, -

aunque con difarente contenido, los libros que la componen.

Las ventajas de la normalizacién son varias; cite -

mos algunas de ellas:
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Reduce la variedad de elementos.
. Da mayor flexibilidad a la tarea de apraovisionamienta.
. Permite establecer reglas generales como por ejemplo -
de seguridad, tamana, etc.
. Facilita la intercambiabilidad de las partes o componen

tes.

Las especificacionss de la calidad pueden dividirse en -

dos categorias : Funcionales y No Funcionales.

El control de la calidad, es aplicable a las especifica -
ciones funcionales. Las especificaciones funcionales, buscan es-
tablecer los requisitos. y condiciones que permitan que un produc-—
to cumpla con los objetivos parae los cuales es fabricado. Por -
ejemplo para un texto de estudio, pueden ser : contenido para -
un grado o nivel determinado, metodologfe, costo, uso de colores,

clase de papel.

Para terminar esta parte del trabajo, he considerado im -
portante, transcribir las siguientes ideas bésicas, gue creo resu

men la naturaleza y orientacién del control de calidad:

a. La calidad de un producto, no depende de su inspeccién

sino de su fabricacién. Es decir, 8l equipo de produccién es el -
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responsable de la calidad, aunque use en su cometido, la in-

formacién enviada por control de calidad.

b. El control debe ser realizado con la idea de previ -
si6n, es decir debe evitar gue se produzcan fallas y no es -

perar a gue produzcan para proceder a corregirlas.

c. Es fundamental gue los datos de base, sean confiables,
es decir representativos, y se hallen debidamente recopila -

dos. Esto es obvio, puss el control se baserd en ellos.

d. Para desarrollar el control se requiere con personal~-
capacitado, que cuente con el tiempo suficiente para ello y-

la independencia necesaria de decisién.
e. La funcién de control de calidad debe cumplirse en -
base a una estudiada programacién y coordinando cuidadosamen

te todos los recursos puestos en juego.

Control Estadistico de la Calidad.

La introduccién del control estadistico en la calidad, es -
atribuido a la imposibilidad en la mayoria de los casos, de-

controlar unidad por unidad de los productos elaborados. -
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Este método es ineficaz, por motivos de fatiga, monotonia vy
alto costo. Es aplicable a articulos de extrema delicadeza o seguri

dad, caso que no ss dable en la industria editorial.

El control estadistico de la calidad se aplica mediante mues
tras aleatorias, dimensionadas estadisticamente mediante tablas -
"ad hoc" que establecen su magnitud en funcién de distintas varia -

bles.

Como valores representativos y de fédcil cdlculo e interpre -
tacién, se obtienen la media y la dispersién, para analizar la con-
condancia de la media con la especificacién y el rango de la disper

sién con los médrgenes de tolerancia.

Para efectuar un muestreo de aceptacidn, se extraerdn los -
"n* productos gque componen la muestra, en los que se hallard un ni-

mero "c" de productos defectuosos.

Aplicando la férmula de las probabilidades, los productos -
defectuosos estardn en una proporcién dada por la férmula siguien-

te : c

n

Lol ]

El muestreo de aceptacién, puede dar origen al llamado -
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control de aceptacién simple, que consiste en el rechazo de los lo-
tes inaceptables o bien la inspeccién unitaria de dichos lotes, -

para sliminar las unidades defectuosas.

El plan de muestreo a aplicar puede ser de varios tipos: -
unico, doble, mdltiple, secuencial. La diferencia entre los dife -
rentes tipos, bédsicamente la constituyen el ndmero de muestras ana-

lizadas.

Cuando el muestreo es Unico, la aceptacién o rechazo gue cons
tituye todo el universo "N" bjo control, se decide por el exédmen -
de un s6lo lote de muestra. Si el muestreo es doble, se extrae una

muestra adicional, para tomar la respectiva decisién.

Conocidos los valores de los pardmetros “N" (universo) -
"n" (muestra) y “"c" (productos o unidades defectuosas), es posible-
construir la llamada "curva caracteristica del funcionamiento del -

plan":
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o = Riesgo del Productor de rechazar
un lote de busna calidad

/3 = Riesgo del Consumidor o probabi-
lidad de que se acepten lotes de
mala calidad.

NCA : Nivel de calidad aceptable. -
Buena calidad en la cual deseg

mos tener una gran probabili -
dad de aceptacidn.

TPDL: Tolerancia de unidades defectuo
sas en el lote. Los lotes a -
este nivel de calidad se consi
deran como de baja calidad y -
esperamos tener una baja proba

- == bilidad de su aceptacién.

Una curva semgjante que pase por los
puntos a y b, satisface los requeri
mientos establecidos o y NCA, y -
B y TPDL.

fr v . - o — —— e

>

NCA TPDL

Porcentaje real de unidades defectuosas.

El cuadro siguiente nos resume el plan de musstreo doble, y -

si lo continuamos, podriamos lograr el “plan de muestreo maltiple":
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Inspeccionar una primera
muastra de n, piezas

Si el namero jé piezas defec
tuosas encontradas en la pri
mera muestra.‘

v : l

No Excede a c1
excede t:.,I pero no Excede a c2
Excede a c2

4

Inspeccionar una segunda
muestra de n, piezas

Si el ndmero &e piezas defec
tuosas sncontradas en la pri
mera y segunda musstras com-
binadas

l | l
No
Excede C2 Excede a c2

v 1 l y

Inspeccionar todas las

Aceptar el lote piezas del lote y corre
gir o reemplazar las -

defectuosas.

Tomado de H.J. Dodge y H.G. Roming.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En los anteriores capitulos hemos expuesto a manera de pau-
tas, algunas técnicas empleadas en el control, planeamiento y admi-
nistracién de la produccién, que a mi entender son aplicables a la-
industria editorial, y especificamente a la Libreria Editorial GSte-

1lla.

Dichas técnicas se limitan al aspecto de la produccién y no
es razonable esperar la mixima efectividad si no se establece la -
debida coordinacién y modernizacién con los demds departamentos de

la empresa.

Es bien sabido la gran importancia gue hasta hace unos po -
cos afios la Editorial Stella, representaba en el mercado de los tex
tos escolares, a nivel nacional, casi pudiéndose hablar de monopo -
lio. Textos que sobresalian de los demds por su gran calidad, pe -
dagogfa y efectividad, siendo acogidos por casi todos los colegios-
de la nacifn. Tal situacién répidamente fue cambiando, sin que se-

presentara una respuesta oportuna y adecuada de la Editorial Stella,



190.

presentdndose en consecuencia su desplazamiento a un segundo o ter

cer plano.

§i bien es ciaerto, que en la actualidad se estdn tomendop -
las medidas conducentss a recuperar el puesto gque realmente le co-
rresponda, convendria establecar con clarided y objetividad la po-
sicién actual; para sllo, bien valdrie la pena establecer con la -
mayor exactitud posible la cobertura de los textos conocidos como-

de "La Salle", "Bruno" o "Stella“.

Al realizar el anterior estudio, con seguridad podrdn cono-
cerse algunos de los datos de interés en el plansamiento y adminis
tracién de la produccién, como por ejemplo alcances de la competen
cia, motivos por los cuales los libros promovidos por la Editorial
Stella no han sido adoptados, cualidades del texto ideal, y otros-

mucho méds, si el formulario de encuesta estd bien elaborado.

Internamente conviene establecer las posibilidades reales -
de la Editorial, en sus aspectos administrativo, sconfmico y técni

co.

Toda produccién debe responder a necesidades creadas o exis
tentes. Crear necesidades en la industria Editorial no es tarea -

fédcil, mds en estos tiempos de miltiples medics de comunicacién, -
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cine, redio, television, etc. que reducen al minimo todo ssfuerzo

y dejan en quienes los frecusntan una sensacifén engafiosa del sabar.

La edicifén de textos escolares debe responder a una necesi-
dad. Oebemos sar conscientes que en la actualidad no siemprs exis
te una necesidad y por tanto debe crearse. Crear la necesidad de
un texto supone la concientizacifn de quienes educan y de quienes-~

se educan.

Bien vale la pena citar los comentarios del Hermano Ramirg-
Pinz6n, con relacién al texto escolar, aperecido en la revista -

*Actualidades Pedagdgicas", N? 18 del presente afioc :

“Muchos profesores tienden a prescindir de textos escolares
en la snsenanza y suelen reducir su leccién a un dictado que man -
tiene disciplinado al alumno y le permite sin mayores esfuerzos -
llenar la hora de clase; o & una simple exposicién oral que sl -
alumno aye y olvida casi inmediatamente... Es importante volver -
al texto escolar y saber utilizarlo para llenar los vacios gue las
causas arriba sefialadas van dejando en la ensefanza, pero sobre -
todo es necesario abrir desds temprano a los nifios esa fuente de -
cultura que es el libro, empszando por el texto escolar, que con -
tiene los rudimentos de un saber. El texto es Gtil, muy Gtil : no

debemos prescindir de 8l. ... El1 primer libro de lectura de las -
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diversas asignaturas es el texto escolar... Tal vez el sea la pri-
mera y segura puerta que introduzca al alumno en el bellc e inmenso

mundo de los libros..."

Se pecaria de ingenuidad si pretendiéramos basar la produc -
cién, en la objetividad de las necesidades existentes o Creadas y -
omitiéramos la subjetividad que debe acompanar la produccién de to-
da empresa. Me explico: la produccién no debe estar dirigida sim-
plemente a satisfacer las necesidades existentes en un dsterminado-
medio, necesidad que podria ser satisfecha por cualquier empresa -
integrante de la industria en referencia. No, la produccién debe -
ser la respuesta a unas necesidades objetivas y subjetivas que lle-
ve a quien la experimenta, a preferir un producto determinado. Lo~

contrario, seria producir olvif@andonos de la competencia.

No puede desconocerse la inmensa dificultad gue supone rea-
sumir los puestos de vanguardia en la industria editorial actual ,~
principalmente respecto a los textos escolares. Aunque el nimero-
de empresas editoriales dedicadas a esta labor no son numerosas, -
pueden considerarse muy bien organizadas y econSmicamente bien -

respaldadas.

Tampoco pueden olvidarse algunas tendencias gubernamenta -
les, gue tratan de imponer el llamado "texto (Gnico" que necesaria-

mente provocaria un cambio radical en las politicas de la produc -
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ci6n de las editoriales, principalmente de la Stella.

Sirva lo dicho para tomar cada vez mayor conciencia sobre -
la necesidad de planear, administrar y controlar la produccién en
su totalidad y se abandonen definitivamente la improvisacién y =
aquellos criterios acaso subjetivos, que si bien pudieron ser vali

dos en épocas pasadas, son muy discutibles en la actualidad.

No debe olvidarse nunca, que la base del desarrollo y esta-
bilidad de una empresa radica en la calidad, oportunidad y satis -
facci6én con que la produccién pueda llegar a los consumidores y =
para lograrlo es necesario combinar en la direccién la experiencia
con la técnica, la audacia con la pruedencia y las inversiones con

la rentabilidad.
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ANEXOS
ORGANIGRAMA PROPUESTO
DE LA IDEA A LA MERCANCIA ; Segln Franz W, Moersch
LA INDUSTRIA DEL LIBRO ; Datus C. Smith
FORMATO PARA PEDIDO DE MATERIALES
FORMATO PARA CONTROL DE SALIDA DE MATERIALES
MODEL O PARA EL CONTROL DE EXISTENCIAS

PLANILLA PARA COMPARAR COTIZACIONES



ORGANIGRAMA PROPUESTO

El Organigrama propuesto, presenta como el existente una -~

combinacién entre el esquema de linea y el esquema funcional.

Propongo en é1, la creacién de tres departamentos fuertes,-
coordinados entre si por la funcifn produccién, con labores plena-
mente definidas de tal menera que no se presenten repeticiones o -

interferencias indebidas.

Al Jefe Administrativo, ademds de ser el inmediato colabo -~
rador del Gerente General, le corresponde todo lo relacionado con

el personal.

Los demds Jefes, deben ocuparse en las labores que sl Orga-
nigreama les asigna y de la coordinacién inmediata del personal que

colabore en el desempeno de ssas funcionas.



‘4d * 904d

801500

D INIININI ANV 0avavay NOIS3HANT NOI3ISOM0D
ON3SIa QvQId18nd avaIiIsviNGD
SVYIN3A 343° NOIJONQ0Bd 3430 SYZNVYNI4 3431

"1SINIAQY 343r

“IvHO 3LN3Y59

VAYHIINYOHO = VYV1[H1S TWIH0LIA3

VATLI3HIQ VINOP




- DE LA IDEA A LA MERCANCIA

- LA INDUSTRIA DEL LIBRO

Estos dos diagramas me ha parecido conveniente citarlos en

aeste trabajo, porque los considero un excelente resumen de las di-

ferentes y complejas etapas que deben cumplirse en la elabaoraci6n-

de una obra editorial, y permiten obtener una idea global de la in

dustria editorial.
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Los Cuadros siguientes los incluyo Gnicamente a manera de

"Modelos", utilizables para el control de :

A. SALIDA DE MATERIALES
B, COTIZACIONES DE MATERIALES
C. PEDIDO DE MATERIALES

D. EXISTENCIAS

Por tanto su uso o adaptacifén quedan a juicio de las perso

nas o empresas que los utilicen.
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VALE DE SALIDA DE MATERIALES Ne

SECCION CARGD A : FECHA:
Can-{uni Precio Descar
£l 1dag DESCRIPCION Uni. Imggr‘— go.g.~
1
APROBADO RETIRADO VALORIZADO | CONTABILIZADD

FECHA | FIRMA
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