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INTRODUCCION 

La preHnte lnvealigeción tiene au origen en el Hno miamo de I• Dirección Gener11I de 

Fomento Editoriel, dul'llnte une H•ión de ll'llbejo que H reelizó en el mea de .Junio de 

1993, donde ceda uno de loa funcionerio• expuao en fonn• concrete au problemálice y 

sus posibles •ttemativas de solución. 

La Gerancim de Libreri•• y Eventos Especiales que teni• • mi cmrgo en aquel entonces, 

me dio ec:ceao directo per11 -nll'llnne en lo• problem•• de le Red de Ubreri•• 

Universitarias, asi como parm conocer I• mayoría ele los •lmacenes de la Dependencias 

que editen, conatetendo que ae ll'llteb• de un probleme de índole inatitucíonel : Ahos 

volúmenes de almacenaje de publicmciones, a todo nivel. 

Retomando los principios de planeación que enmarque en mi tesis de Licenciatura, y por 

Instrucciones de I• Dirección Gener11I, me eboque junto con un grupo d• col•bol'lldorws, 

dur11nte todo el •llo de 1994 a elebol'llr pl•nes y progrem•s de cerácter táctico, que 

dieron algunos resultados positivos, como fue la primera grmn participación de la UNAM 

en la Feria lntemacional del Libro de Guadalajara en el mes de noviembre de ese afto. 

Tocio lo anterior me permitió madu,..r durante mis estudios de Maestría en la División de 

Estudios de Posgredo de la Faculted de Contaduría y Administración de la UNAM, la 

idea de hacer una investigación, combinando la teoría y la préctica, para llegar al centro 

mismo del problema y proponer una solución el elevado almecen•je de publicaciones y 

escasa comercialización editorial, que fuera viable, factible y rentable; tomando como 

periodo de estudio los allos 1991 - 1995. 

Durante la investigación pude danne cuenta que para que la propuesta de solución fuera 

efectiva, se tendría que recurrir a los instrumentos que la Administración brinda a los 

Directivos para la toma de decisiones estratégicas, resaltando dentro de estos 

instrumentos : La Planeación Estratégica y el Desarrollo Organizacional. 

Los motivos que me empujaron para realizar la presente investigación como trmbajo de 

tesis de Maestria fueron : Aplicar los conocimientos teóricos y prácticos adquiridos, en 

un caso concreto que tuviera la posibilidad de realizarse; aportar una bibliografia en la 

cuestión editorial, que desafortunadamente en México es escasa; ayudar en la medida 



de lo posible • I• soluci6n de un problem• Pf'Of••lon•I y ,..t;nn•r mi ca..-cter y v~ci6n 

de ~miniau.dor. 

Por ov. p•rte, el problem• en c:uesti6n retlejalbe un• -.:16n .,_,. de f•tw de 

pgine•ci6n en el l•rgo pl11Zo, sin line•• recto,.• ni objetivos y metlla cl•re•. por lo que 

pude can-r el -b•jo dentro del campo de I• Pl•ne•cl6n ••~ica, euxil~ en 

el de .. rTOllo orv-oi~on•I princi~lmente, d•ndo de ••tll fonn• origen •I titulo de I• 

investig~6n : LA Pl•ne.a6n Es-t~ica, Elemento Cl•ve P•,. I• Comerci•l;z.ci6n 

Editori•I Universiteri•. 

El porq.,. de ••te titulo, se debe fund•mentlllmente • que un problem• como el que vive 

•ctu•lmente I• Universid•d. debe de ser resuelto desde sus ,.ices, y el fondo de ello .. 

encuen- en I• -P•,.ci6n que I• UNAM h• insistido en m•ntllner • t,.v•s del tiempo, 

diferenciando a l• función de publicar y vender libros, como si - trata,.. ele cuestiones 

totmlmente excluyentes. 

Ahl eatll el princip•I problema, porque de n•d• servi,.. limpi•r los •lm•canes si - sigue 

con la política de editer sin saber cu•nto .. edita, dónde se editll, p•re qu• y P•,. 

qui•nes se edita. con •1 atenuante ele que no existe proporción ni m•todo en la 

asignación de precios y en la política comercial, de continuar bajo esta tónica se 

condena a la Institución a seguir cargando con et mismo problema. 

Por lo antes expuesto. la presente investigación cubrió una serie de pasos con el objeto 

de conocer como ven a la Universidad en su aspecto editorial, las principales Librerias. 

Editori•les, Distribuidores, Asoci•ciones Libreras y la C•m•ra de la lndustrf• Editorl•I 

Mexicana, los .resultados quedan comprendidos dentro del cuerpo capitul•r de la obra. 

dest•cando : El desinten.s por I• •tenci6n •I cliente, la incongruenci• en I• política 

comerci•I y I• desmedida libertlld que se h• d•do a las dependencias universtt.rias p.9"8 

editar libras sin ningún criterio comercial. aún en aquellas ob.-.s que por su naturaleza la 

UNAM debe de publicer. 



Siguiendo ID• peso• de la lnv••tlgación cientiflCll, .. - .. rrouo el marco teórico con el 

prapó•lto de dar soll-z • lo• conceptos y tem•• • -uir, •si como re•peld•r Cllda una. 

- la• •-v•,.ciones que .. vertieron en la misma. 

En el primer capitulo •• comienz• con un• prw-ntmción de loa conceptos t>msicoa ele I• 

Adminiatrmción. la• •portmcionea de aua principm•• teórico• y loa J)8tronea que 

pr9Clominan en el campo adminiatraitivo. 

Posteriormente no• -ntr8mos •I e11mpo ••pacifico - I• plane•ción y sobre tocio • la 

•s-*13iC11, .. li•l•nao i•• ventai•• que brlnd• • I•• org•nizacione• el utilizar ••te tipo 

de t6cniea P•,. definir •u• lin••• de •cción, tanto en el corto como en el medi•no y l•rgo 

plazo. 

El objeto de este primer capitulo es ubicar al lector para que tenga un pmnoraima amplio 

de lo que •s h•cer pl•neación est..t6gica y lo que es la simple implantación de medid•s 

operatlv•s. 

Dentro del segundo apartado - desarrolla de un• manera teórica lo que es la 

comercialización editorial, lo cual tuvo que ser necesario al no existir una amplia 

información o bibliografía acerca de las técnicas para la venta de libros. 

Explicando en fonna breve pero concisa los principales conceptos y puntos que debe 

de atender cualquier empresa que se dedique a la venta de publicaciones, de tal suene 

que el cliente salga satisfecho, mediante el equilibrio de las dos partes de la ecuación 

comercial: 

Precio - Producto y Pago - Servicio. 

Así mismo se desarrollo lo que se conoce como la mercadotecnia de los servicios y las 

diferentes estrategias comerciales que puede utilizar una empresa para la venta de sus 

productos, conceptos que son de vital importancia para la elaboración de los planes 

estratégicos. 



En el ten:er c:aipitulo - entre el campo pr9ctlco al hacar una pra-ntación - la• 

funciona• y eatructura o•nica - la Dirwcción Ge,,.,..I - Fomento Editorial, 

soportando la información con cuedroa ••tadiatico• y con documento• que aportaron laa 

•raaa - ••ta Di1'9c:Ción que fueron conaultadaa. 

Ea - -•tacar que toda eata información me bltndó la poaibilidad d• aclarar mi• duda• 

acerca de I•• operaciones. flujos de infonnación y funciones que d• .. rrolla ••W 

Dependencia, como tamtri*n pude percatarme de la Importancia que - para la 

inatitución el continuar con la labOr de difuaión y promoción de la cuttura y conocimiento• 

que la Univeraided ge...,.. 

Por otra pall8 ••t• c:aipltulo fue vital para la inveatigación, al confrontar los concepto• 

teóricos con las pr9cticais adminiatraitiv••· aflorando los aciertos y 1•• deficiencias y el 

porqu* la UNAM ha llagado a esta aituación. 

La parte de la metodología y la interpretación de los resultados, se presentan en el 

capitulo cuarto en donde se precisa el problema investigado, las hipótesi• de trabajo que 

- manejaron, los marco• mu•strales que - cubrieron, loa métodos matem•ticos 

utilizados. las variables que •• incluyeron y loa resultados obtenidos. 

Ce todo esto se obtuvo una valiosa información sobre cu•les son los puntos más 

vulnerable• de la Dirección General de Fomento Editorial, al conocer el concepto de la 

cartera de clientes, •I sentir d• los empleado• y la apreciación que tienen de la 

comercialización editorial lo• principal•• diatrtbuidorea, lo que - viena a constituir como 

la base misma para la formulación de un plan estrat•gico, que integre una solución al 

problema. 

Cabe mencionar que se ir.to de cubrir con la mayor rigurosidad los requisitos del método 

cientlfico, apeg•ndonoa en lo poaible a loa lineamientos metodológico• que para las 

investigaciones sociales set\ala el Maestra Raúl Rojas Soriano. 

Las conclusiones que se fonnularon tomaron como base la informaci6n y datos de los 

apartados anteriores. quedando señaladas en el capitulo quinto, en donde se resalta las 



caiu-• principales que han llevado • la institución a encontrarse con la situación Y• 

ci .. .S.. 

Parw reaponder a la• hipótaala tonnu .. .S.a, mediante la• concluaiona•, ae tomó a loa 

siguientes •Je• centrales que reautt.ron de lo• modelos matem6ticos: marcmdo 

deainta,.a por parte de .. fuerza de ventea de la Oirac:clón General de Fomento Editorial 

pmr8 brindar un• •tención • loa clientes esmerad• y profeaional; fatt. de planea y 

programas estratégico• que orientan laa •ceiones en m•teri• de distribución y ventm:s; 

continuo cambio an ... politice• y condiciona• de van .. y aiatamaa de comunicación que 

no han •ido axplowdoa debidamente. 

En al aexto y último capitulo de .. invaatigación ae preaantan loa aapactos propoaitlvoa, 

comprendiendo el dea•rrollo de un pl•n estrat•gico que lleva la intención de solucionar el 

problema, ofreciendo un• attemativa •justada ••peci•lmente • las necesidades de la 

UNAM en esta materia. 

El pl•n se rige por tres vertientes a saber : Reestructuración org•nica de la Dirección 

General de Fomento Editorial; Fusión con la Dirección General de Publicaciones y 

Cre•ción de una empresa Parauniversitaria que comercialice las publicaciones. 

Los beneficios Que consideramos con la implantación y aplicación de este plan 

estratégico son principalmente : Reducción de costos para la Universidad, amplitud en la 

cobertura nacional e intemacional con las publicaciones UNAM, mejor comunicación de 

las novedades y textos editoriales y mayor difusión de las investigaciones y 

conocimientos que genera la institución. 

En otro orden de ideas, quiero aprovechar este espacio para darte mi mas alto 

reconocimiento, admiración y respeto a la Dra. Maria Elena Acosta Velasco. quien con 

sus atinados comentarios y aponaciones, guiaron y dieron cuerpo y fonna a la presente 

investigación, teniendo en alta estima los conocimientos que me brindó durante sus 

excelentes cátedras, a usted Dra. muchas gracias. 

Así mismo, mis agradecimientos y respetos a la Mtra. Magali Chain Palavicini. al Dr. 

Marco Antonio Deschamps, al Mtro. Raúl Mejía Estañol, al Mtro. Luis Alfredo Valdés y a 

todos aquellos maestros que me inculcaron no solo los conocimientos teóricos de sus 



cátedras, sino tamt>i.n los •ltO• valoras y compromisos que lleva consigo el Maestro en 

Adminiatr.ción con 1• Unlversid•d y cOn I• aocied•d en su conjunto. 

Tamb .. n debo ag.-.:er la colabonlClón y cooperación que tuvieron para conmigo el Dr . 

.Juan Car1oa MendoZa Santo• y la Snta. Elena del Pilar Espino .. Rivera - la 

Universid8d Tecnológica - la Mixteem, qu-• -ron loa modelos m_.,,.ticoa y la 

captura - I• investigación ,.spectiv•rnente. 

Finalmente quiero eg19gar que al culminar la investigación y-·~• - haber enalizedo 

lo• ,.sultadoa obtenidos, quedo •ún m•a convencido que es LA PLANEACION 

ESTRATEGICA, EL ELEMENTO CLAVE EN LA COMERCIALIZACION EDITORIAL 

UNIVERSITARIA, para I• solución del excesivo alm•cenamiento que enfr9nta la 

Uni-rsidad Naclon•I Aut6no,,.. de ~xico hoy en di•. 

Guillermo Velazquez Val-z 

Octubre de 1996. 
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CAPITULO 1 

ADMINISTRACION ESTRATEGICA 

PATRONES DEL ANALISIS ADMINISTRATIVO 

LAI admlniatracl6n hoy en die ha cobrado una importllncia fundamental en .. 

aupervl-ncill de la• empra .. s • lnatllucionaa públicas, sobra todo en el aspecto 

Importancia fundamental en la supervivencia de la• ampre .. • • instituciones públicas 

competitivo qua a últimas fachas ha -nninado el 6xlto o fracaso da las 

organizaciones. 

Como las damlia disciplinas, la administración ha evolucionado con el paso del tiempo, 

haciendo aport.,clonas importllntas al an61iais da las emprasas, destacando dentro da 

estos patronea l•• aigui9ntes escuelas: 

- Administración cientifica 

- Teoria operaicional administrativa 

- Ciencias de la conducta 

- Teoría de sistemas 

- Pensamiento administrativo modemo 

a).- Patrón de la Administración Científica 

Dentro de la administración científica ae puede senalar a Frederick Taylor como su más 

grande exponente, quien desarrollo los cinco principios b8sicos de la administración, los 

cuales son : Investigación, Estándares, Planificación, Control y Open1ción. 

Una contribución obvia de la administración científica fue la mejora general en la 

administración fabril. Esto abrió el camino para las mejoras en el taller. que después se 

generalizo a ventas, administración general y otras facetas de la empresa. Trajo consigo 

una más efectiva utilización del equipo, mano de obra y materiales. así como esbmulo el 

desarrollo de controles, rutas y métodos de planeaci6n. 

Para et area de los recursos humanos, resultó en una mejor selección de puestos, m•s 

oportunidad de avance, salanos mas altos. mejores condiciones de trabajo y una 

ampliación del alcance de la iniciativa individual a través de mejores oportunidades de 

trabajo y aplicaciones de incentivos. 
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Par. I• adminiatrmción. ha set\a.lado el e.mino a una m•a efectiva organlzaici6n, un 

producto m•s confiable, una mejor fuerzm de traibmjo. un cliente mejor comprendido, una 

mejor imagen cofJ>()rmtiva y una posición maia efectiva en cuanto a utilidedea. 

Une eporteción ele este petrón al en•liaia eclminia-tivo que - h• olvlcleclo con el tiempo 

•• la planificación aiatemüca, la cual •• indiapen .. bl• parm cualquier mejora 

significativa que - emprwnca., eat8 consiste en hacer una ruta det9U8da del queh8cer 

que - pretende Nalizer, midiendo tiempos, eapileiOa, NCUraoa y N•u-•. pe,. 

finelmente eveluer el proceso o proceclimiento y lleger • le toma ele decisiones con 

elementos lo suficientem9nte sólidos ~,.. juatificmr au implantación. 

Como se pu- ob-rver, este patrón se b•- principalmente en la efectiviclecl ele loa 

procedimientos seguidos en una organización, teniendo sus mejores ,.aultadoa en el 

aspecto operativo (febril) cloncle I• distribución ele plante, loa tiempos y movimientos, lea 

mema de producción y los incentivos económicos aún tienen vigencia en las 

organizaciones modemas. 

b).- Patrón ele la Teoría Operacional. 

Respecto a la teoría ope,..cional, ••tm es reprasentmda por Henry Fayol, y sus principelas 

aportaciones son las funciones b•sicas de la empresa, las cu•l•s se dividen en seis 

grupos: 

1. "Funciones ttácnicms: Rel•cionad•s con 1• producción de bienes o de servicios de la 

empresa. 

2. Funciones comerciales: Comprende los aspectos de compra, venta e intercambio. 

3. Funciones financieras: Tienen que ver con la búsqueda y m•nejo de capitales. 

4. Funciones ele seguridad: Se refieren a la protección y preservación ele los bienes y las 

personas. 

5. Funciones con .. bles: Relacionadas con los inventmrios, registras • b•lances, costos y 

estadísticas. 

6.-Funciones administrativas: Integran a las otras cinco funciones, coordinando y 

sincronizando las dem•s funciones de la empresa, siempre encima de ellas." 1 

1 Femando Anas G•hc1•.-Adm1mstrac16n; DGAPA-UNAM; M•x1co 1992; Pags 63-64. 
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A ••t• p.mtrón de •nlillals •dmlnlatrativo, - le debe 18 .,,.._ción de loa cetorce principio• 

univerwalea de I• •drnlnlatr8ci6n, aiendo •atoa: 

1. • DiYlal6n del tr8bejo. 

2. Auto- y ,.apon .. bilid•d 

3. Diacip!ine 

"4. Unidad de menda 

5. Unidad de direcci6n. 

e. Subordineci6n - loa 1n1e ..... lndivicluele• • loa ;.,..,. ... ge ......... 

7. Remu...,..ción del p.mraon•I. 

8. C•nt,.liZeci6n. 

9. .Je,.rqui• o ceden• •-l•r. 

10. Orden 

11. Equidad. 

12. Eatebilid•d y du,..ci(ln del peraon•I. 

13. Jnici•tiv•. 

14. Espíritu de equipo." 2 

Este patrón de •n•lisis •dministrativo centra su contenido principalmente en la eficiencia, 

teniendo como principios •I orden y la organización de las tmrwas o actividades a rw•lizar. 

dest•cando su vigencia en lo que respecta a sus principios universales y su flexibilidad 

pa,.. •Plicarse no sólo en los negocios sino también a organizaciones políticas. 

reJigiosas, militares, de orden civil y de otros tipos. 

Es importante agregar que ambos patrones pretendieren elaborar una ciencia de la 

administración, para estudiar y tratar a la organización científicamente, sustituyendo el 

empirismo y la improvisación por técnicas cientific.s. fund•mentaindo sus conceptos en 

la observación y en el sentido común. Su método es empirico y eoner9to, basado en t• 

experiencia directa y en el pragmatismo. 

Los autores de estas teorías o patrones, se preocupaban demasiado por la presentación 

racional y lógica de sus proposiciones, sacrificando la claridad de sus ideas. siendo este 

aspecto su principal debilidad a la hora de utilizarlos en el análisis administrativo. 

2 IOEM, P•g. 66 



.. 
e).- Patrón de las Ciencias de la Conducta. 

Aunque los patrones anterio,.• -ntaron las be-• de le .clmlnl•-ción modeme, no 

fueron loa únicos eatudioa •dminiatrmtivoa que - h•n ra•liz9do, ni el único enfoque que 

- tiene sobre I•• empre .. •. 

De esta forma encontramos el patrón adminia-tlvo que - fundamenta en la conducta 

de loa recursos hum•noa, siendo mejor conocido como enfoque humanista. 

E•ta teoria tiene -· divisiones o ramelea que teniendo el mismo principio dan diferentes 

,.•puestas al problema administrativo de obtener el m*>cimo ,.ndlmiento y cooperación 

de loa recursos humanos, siendo eataa divisiones: 

- Psicología Industrial. 

Este enfoque tiene a su reprwsentante en Hugo Munaterberg, quien desarrolló au teori• 

teniendo lo• aigutentea objetivos: 

1. Cómo encontrair persona• cuyas cualidades niental~s las hagan m•s idóneas para el 

trabajo que va a hacer. 

2. En que condicionas psicológicas puede obtenerse la producción m•s alta y m•• 

satisfactoria de trabajo de cada persona. 

3. Cómo puede un negocio influir en los trabajadores para lograr los mejores resultados 

posibles de ••tos. 

- Enfoque sociológico de la administración. 

Se fundamenta principalmente en la conducta de grupo y tiene varios exponentes 

destacando Max Weber, Emlle Ourkheim y Vilfredo Pa,.to, quienes desarrollaron la 

teoría de la organiZación, sin embargo, es Elton Mayo quien hace las mayores 

aportaciones a la administración llegando a la conclusión de que el mejoramiento de la 

productividad se debía a factores sociales como la moral. las interrelaciones 

satisfactorias entre los miembros de un grupo laboral (sentido de pertenencia o filiación) 

y una administración que comprendiera la conducta humana en los aspectos de 

motivación, asesoramiento, dirección y comunicación. 



- T-i• a loa ala .. ,.,.a aoci•le•. 

0.-rroli.d• por Ch<ia .. r l. Bllm.rd • .,.,,_ au •nllllial• •n I• función -• e;.cutlvo o 
......,... concluyendo que i. ._,.. principela ...... ,. ,.,.n .. ner un ala .. m• - ••fue~ 

cooper8'ivo en une org11nlz9ción form81, .. niendo como -mento• principelea • i. tom. 

a decisiones, el li-razgo y,. •utorid•d. 

Ea cl•ro que .... petrón Introduce el concepto al l•do hum•no a laia org•niz9cionea, 

como -rd-ro motor a I• eficienci9 y efic.ci9, •portllndo elemento• importllntea • la 

-minlanción mode,.,. como lo •• el liden!Zgo, I• motlv•ción. la tom• - d9ciai0nea, 

aelección -.....- -• person•I y el •i•t•m• aoci91, miamos que complement.n la• 

fu~• y principio• blllaicoa •port.clO• por loa petrone• cientffico y ope,.cionel y que 

pennlten tener un• visión mili• •mpli• -• quahalcer •dmlnisr..tlvo en une orgoinlz9ción, 

dona .. combinen loa recurso• mmen.tea con loa '9CUISO• hu,.,.nos. 

d).- P•trón ele I• Teori• de Sistem••· 

La teori• de 1• org•n;z.ción y su aplicmción en la administr11ci6n, ha venido 

evolucionando const.ntemente hasta desembocar en la teoria de sistemas que es Ja que 

permite que converjan ambas teorías. El enfoque de sistemas ofrece una base para Ja 

integrmción al pennitir visualizar la organización tot.J en su interacción con su ambiente y 

sus rwlaciones internas o subsistemas. 

Aunque son muchos los autores que han contribuido para el desarrollo de esta teoría, es 

Ludwing Von Bertalanffy, quien le da cuerpo y fonna aportando tos elementos ciave de la 

teoria general de sistemas, a saber. 

- "Subsistemas o componentes 

- Holismo, sinergia. organicismo y-gestalt. 

- Modelo de entrada - transform•ción - salida. 

- Limites del sistema. 

- Entropía n•g•tiva. 

- Estado estable, equilibrio dinámico y homeóstasis. 

- Retroalimentación. 

- Jerarquia. 

- Elaboración intema. 
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- Búsqueda de objetivo• múltiples. 

.. Equifinalid•d de loa aiat•m•• ebiertos". 3 

E•t. teorla a• u .... a an la• ciencia• fi•ica• y biológica• en fonna llim-. lo que ha 

dado pa•o a una - con•i-rable - conocimiento•, mi•mo• que han sido 
aprovechladoa por la actminiatrmción que aunque si m•rcm limites. utiliZ8 los eternentoa 

cl•v•• sabre todo en I• pl•neación de la• activid•de•. donde •• h•ce uao de loa 

sistemas abiertos, introduciendo v•ri•blea extemaa como: mercados, leyes, tecnologiaa, 

reglamanto•. fuerza• M>Ciales, etc. 

El uso - ••te patrón en el análisis admini•trativo ha •ido muy importanta para las 

organizaciones. Y• que ha venido a subsanar la deficiencia de tos an•lisis internos que 

han propue•to lo• otro• -· patrones ·-•to• anteriormente, lo• cuale• no toman en 

cuant. la influencia del medio ambiente y - lo• -nte• •xtemo•, dejando al an61isi• 

adminiatrmtivo con un visión incomp'9tai. 

Aai mismo, se puede decir que estos cuatro J)9trones del an•lisis administrmtlvo forman 

la base de la teoría moderna de la administración, toda vez que su combinación CS.n 

como resultlldo un p•trón de análisis que contempla ta eficiencia y eficacia, recursos 

humanos, procesos y procedimientos. tomm de decisiones y ev•luación •pegados • la 

realid•d y • las exigenci•s de las organizaciones. 

Por lo tanto se concluye que a partir de estas teori•s se han venido d•ndo apon.ciones 

que han enriquecido a la administración y qua h•n dado respuesta a los problemas que 

enfrentan las empresas en los tiempos actuales, sin embargo, todos los dem6s enfoques 

que se han desarTOllado han partido de las bases de est.s cuatro teorlas. 

e).- Pensamiento Administrativo Moderno 

Después del desam>llo de los patrones o p•redigmas anteriores - desprendieron una 

serie de estudios e investigaciones que dieron aportaciones importantes • la teoría de la 

administreción. cabe aclarar que estas aportaciones enriquecieron y fortalecieran las 

bases ya eslaiblecidas especializéndose en un aspecto o principio. que de acuerdo al 

tiempo y el espacio presentó un problema a resolver por la administración. 

3 Kast E. Fremont, Rosenzwe1g E. J•mes; Adm1mstrac10n de l•s Org•n1Zac1ones; McGraw Hill; M6xico 1993; 
Pags. 112-113. 
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Ea .. -rie de estudios da !MISO • lo que se conoce como 18 •dmlniatración modem•. 

donde I•• Teorías que - concentran en un solo ••pecto de 18 problem6tic. que -

p,._nbllHI en •quello• tiempos y que ._queri• de un enfoque eapeci•llzaldo p•ra 

obtener una aolución ••ti•facton.. 

e.be .. naa.r que •unque - especializaron en alguna 1'8ma de .. •dminiatración, no •• 

posible dej8r de l•do loa otro• aspectos y d•r un• solución aimplia ... 

Estos enfoques son: 

CONTRIBUCION 1 LIMITACION 

ENFOQUE EMPIRICO O DE CASOS 

Eatudi• la experienci• medi•nt• casos. Lms situaciones son todas difarwntea. 
lcHintificm •xitoa y fracasos. No _h•y un intento por identificmr 

pnnC1p1as. Valor limimdo !MI,. 
desanollar la teoría adminiat ... tiva. 

ENFOQUE DE CONDUCTA INTERPERSONAL 

Se concentra en la conducta Ignora la planeaci6n, la organización y 
interpersonal, las relaciones humanas, el el control. La capacitación psicológica 
liderazgo y la motivación. Ba••do en la no es suficiente para ser un gerente 

1 psicoloaia individual. eficaz. 
ENFOQUE DE LA CONDUCTA DE GRUPO 

Se b••• en la sociología y la psicologia Necesidad de una integración mlis 
social, estudia los patrones de conducta estrecha con el diseñó de la estructura 
de las personas en el grupo. de la organización, integrmción de 

oersonal, olaneación v control. 
ENFOQUE DE SISTEMAS SOCIALES COOPERATIVOS 

Se concentra en ta producción, Sólo hace hincapié en los trabajos de 
operaciones de oficina y otras áreas con niveles inferiores, ignorando gran parte 
estrecha relación entre el sistema técnico de otros principios y conocimientos 

1 v fas oersonas. administrativos. 
ENFOQUE DE SISTEMAS SOCIOTECNICOS 

Integra los aspectos de conducta tanto Pasa por alto muchos conceptos, 
interpersonal como de grupo, principios y técnicas de la 
conduciendo a un sistema de cooperación administración, al abarcar un campo 
con un propósito claro para la demasiado amplio. 
On"!anización. 

CONTRIBUCION LIMITACION 

ENFOQUE DE LA TEORIA DE LA DECISION 
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Se fundamenta en la toma de decisiones, La admini•tr•ciOn implica •lgo m•a que 
personas o grupos que tom•n deciaion•• tamer decisiones .. La t•orla de.la 
y al proceso de tome de decisiones, parte decisión •• el foco del en•lisia de ••• 
de aste proc:.so para eatudler tod•• I•• enfoque siendo muy ••trecho y al 
actividad•• emDre-riales. mismo tiem-- muv amolio. 

ENFOQUE MATEMATICO DE LA ADMINISTRACION 

La •dministración -consid•,. como Muchos aspectos ele la 8dminiatr8ción 
proc:.11<>s, conceptos. aimboloa y modelos no pu-n modelarse. y aunque las 
matem•tico•. La adminiatrmción - mat•m•ticas •• una hen-amtenta útil, 
concibe como un proca11<> lógico, difícilmente - pu- considerar como 
exgrealldo en ,.ladones mat•m•ticas. un• escueta de la aclministrmci6n. 

ENFOQUE DE CONTINGENCIAS O SITUACIONAL 

La p'"*dica administrativa depende de las Es dificil determinar todos los f-s 
circunstancias (contingencias o situación). de contingencias pertinentes y mostrar 
Esta teoría ...a>noce la influencia de las sus relaciones. Pu- -r muy 
soluciones sobre los patronea del complicado al no existir una forma 
comoortamianto ornanizacional. única de hacer las cosas. 

ENFOQUE DE PAPELES ADMINISTRATIVOS 

Identifica diez funciones y tareas de los No todas las funciones son 
directivos y los agrupa en papeles: adminlsvativas contempla a la 
3 interpersonales. 3 informacionales, y 4 planeación, organización, integración 
de decisión. de personal, dirección y control. 

Ca-ndo de una evaluación a los 
aerentes. 

ENFOQUE DE LAS 7 ESES DE MCKINSEY 

Oisei'la el esquema de las 7 eses que son Los términos utilizados no son exactos 
: y los temas no son tratados con 
1) estrategia, 2) estructura, 3) sistemas, profundidad dejando algunas lagunas 
4) estilo, 5) •taff, 6) valores compartidos, en el proceso administrativo. 
7) habilidades. 

ENFOQUE OPERACIONAL 

Reune conceptos, principios, t•cnicas y No hace mendón de la coordinación 
conocimientos de otros campos y enfoques como función administrativa, adoleciendo 
administrmtivoa, de .. rrolla la ciencia y la de la esencia de la cmpacidad gerencial 
teoría con aplicación pr*ctica. Distingue que constituye el propósito de la 
entre conocimiento administrativo y no administración en una organiZación. 
administrativo. 0e .. rro11a un sistema de 
clasificaci6n construido en tomo a las 
funciones administrativas de planeación, 
organización, integración, dirección y 
control. 
Cuadro 1.1 ( Harol Koontz, Adm1nistrac16n, McGraw Hall, pags. ~5 ) 

Como se puede observar, cada uno de estos enfoques hace una propuesta de cómo 

abordar y resolver un problema administrativo, llegando a lo que se conoce como anélisis 
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de ... org•nlzeciones, en donde - de-rrol .. n eaquem••· modelo• y enfoques que 

sirven• a.s empra-• perm tener una viaión concrw• del problem• a resolver. 

E• impon.me -1\alar que todo• lo• enfoque• •nibm mencionado•. t..c:en •lu•ión • la 

pl•neación como punto - partid• - cu•lquler •ctivid•d o modificación que - pretand8 

llevar a cabo; ••to nos muestrm .. importanci• que tiene el implementmr un buen sistema 

- pl•na8Ci6n no •61o psi,. el corto aino también pa,. el medi•no y l•rgo plazo. 

Finalmente, - puede decir que el pen-miento adminiatrmtivo ha venido evolucionando 

- ecuerdo • la• exigencias y circun•tancia• qua la sociedad le ha lmpue•to, dando 

soluciona• concretas a la problemetica qua las organizalcionas. no importando •u tipo, le 

t..npre_n_. 

PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA. 

Actualmente, las organizaciones han tenido qua racumr al disallo de las ast...tegias pa,. 

enfrentar el atto g,.do de compatitivldad qua las impone los mercados y podar 

permanecer en el mundo de los negocios. 

Eata situación no• lleva al campo de la administ...ción est,.t6gica, en donde las 

empre .. s •• hain tenido que respaldar junto con los patrones del análisis administ ... tivo, 

pa ... la toma de decisiones más ,.cionales y efectivas. 

Como patrón, la estrategia permite a los lideres saber como establecer direcciones 

especificas para las organizaciones y así, encausar1as en cursos de acción 

predetenninados. La estrmtegia nos lleva, como pauta de acción, al plano de I• 

competencia directa donde las •menazas y las oportunid•des son empleados p•rai 

obtener ventaj•s. esto ubica al proceso estr•t•gico en su escen•rio mais dinámico, 

donde los movimientos de una pane provocan los contra movimientos de la otra y así 

sucesivamente. 

Se puede decir que la estrategia es la forma de cómo enfrentmr los problemas que se 

presentan. dándoles solución medi•nte lineas concretas de acción, con metas y 

objetivos claros. Al provenir de la disciplina militar, la palabra "estt'Btegia", se refiere a l•s 

cosas importantes y la '"táctica", a los detalles con mayor formalidad. 

A continuación se señalan los criterios a seguir para una estrategia eficaz: 
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1. •Objetiva• d•ra• y deeiaivoa: S. dirigen tocio• loa eafuerzoa h•ci• mei.a generales 

comprwndidala con clllrld8d, que aon dec:iaivea y factible•. 

2. Conaerver le lnicilltive: Prwaerv• le eatrelegie au li-d de ección y detennin• el 

curso de loa econtecim-• en luger - reeccion•r •~loa. 

3. Concentrmción: O.fine con precisión q~ •• lo que f•cutt. que I• emprw- se• mejor 

en montentoa critico• en Nlmción con su competenci•. 

4. Flexibilided: Contemple lea rwaervea de rwcuraoa y I•• dimenaionea ....,. .. ,.. •• pere le 

flexibilid8d y meni-rebilid8d en ceao de conlingencie. 

s. Uderezgo coordinlldo y comprometido: Le estnltegie debe de conter con el 

compromiso y rwapon .. bilid•de• de au• Jid•re• en c:md• un• de sus metas principales. 

6. Sorprw .. : en •1 di-l'lo de I• estrategie •• debe de hecer uso de 1• velocided, •I 

silencio y lai inteligenci•. pmrm •ctu•r en momentos ineape,..doa canir. loa 

compelidorws. 

7. Segurided : Es prwciao de .. rrollar un sisteme efectivo de inleligencie, suficiente pere 

prevenir sorp,. .. a por pmrte de los contrincantes".• 

Cebe sel'laler que en I• preperación de le estretegie, intervienen los petrones del enálisis 

adminiatrlltivo que sirven par• identificmr I•• fortmlezaa y debilidad••. ••í como I•• 

amen~•• Y oportunidades de una organtzación y su rel•ción con el medio ambiente, las 

cueles se utilizlln pare definir los objetivos y les lineas de eeción de I• orgenizllción. 

Por otre parte, es imPQrtente sell•ler les cinco Ps de le estretegi• que mencione Henry 

Mintzberg en le rwviste Califomia Management R•view ( octubte de 1987 ), I•• cueles 

son: 

- La estretegi• como plan 

- Le estrelegi• como peuta de •Cción 

- Le estrelegia como petrón 

La estrategia como posición 

- La estrategia como perspectiva 

.. Mintzberg Henry. Bn•n Quinn .J•mes; El Proceso E•tr•t•gico; Prentice H•ll: M•xico 19S.; P•g•. 13-14. 
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Esta• cinco Pa noa c:a.n un• idea de 18• dirnenaionea y •lcancea de I• adminlatrmci6n 

eatr8t~iC8 al enman::ar el plan, la• lineas da acción, las polltlcaa, el nivel da la 

orgainlzeción y lo que - da-• lograr a tr8v•a da las meta• y objetivos, siendo ••ta una 

da las mejores fOrma• da aclmlnlatr8r y hacer eficiente a una organización. 

A continuación - detalla las partea que forman al proceso ••trat~ico : 

ESTRATEGIA 
••tr8tagia <--- ••tr8taga 

ORGANIZACION 
Eatructur• y •••terna• 

El contexto empreuri•I 

El contexto meduro 

El contexto diversificado 

El contexto profesion•I 

El contexto de innov•ción 

El contexto del cambio 

Cuadro 1.2 ( Henry Mtntzber, El proceso .. trat•g1co, Prentice Hall, pag. XXI ) 

Cultura Poder 

El proceso eatrattágico es comprendido por las organizaciones como el elemento clave 

que le permite trazar lineas de acción. teniendo para ello un pano,..ma amplio de lo 

tangible y lo intangible, asi como la infonnacl6n suficiente para formarse metas y 

objetivos de acuerdo a su capacidad y factibilidad. 

Dentro de este proceso se observan dos elementos primordiales, • saber: 

• La organización. En dónde se encuentra la estructura y los sistemas que sirven de 

soporte a la actividad desarroliada por ella, la cultura que impone a sus recursos 

humanos y las líneas de poder que se dan al interior de la organización. 

Todos estos elementos indican las dimensiones y limites de la empresa, marcando la 

pauta de sus objetivos, desglosándose en tres niveles. 

• La estrategia. Dónde se ubica al estratega y la estrategia que empleará esté para el 

logro de sus objetivos, desglozándose en tres niveles. 
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•) Fonnul•ción de 1• estnltmgla, comprende 1• lmplementaci6n de l•s Une•• de 8Cci6n y 

su congruenci• con l•s meta• y objetivo• que - de ... n elcmnzar. 

b) An•lisis de I• eatratmgla, - refiera el examen exh•usth10 del cómo, por q.,., pmrm q.,., 

y qui•nes, de las lineas de •cción, int1tgr9ndolas • un sistema de evaluación y 

ra'lr08llimentaci6n que f.cilita su ejeeuci6n y corrwcci6n en detenninado momento. 

e) Confonnación de la estrategia, •• la articulación de todos los ... mento• mencionado• 

anterionnente. dando como resuttado un único plan que sirve de guia • cada una de 

tas acciones cseaarraUadas por la organización teniendo un orden y con-rvancto una 

ral•ci6n cl•rm y precisa. 

Posteriormente cuando ya .. definió la estrategia a seguir de acuen:to a las dimensiones 

y capacidades de la organización •• d• suma importancia conocer el contexto que 

impmre dentro de ell•. siendo los princip•les: 

1. Contexto empresari•I.- Un único líder toma el control en form• person•I. de una 

situación muy dinámica, como es una empresa de reciente creación o una pequel\a 

empresa que funciona en un mercado de crecimiento, o tambi•n puede ser una gran 

organtz.ación que •• entrenui a una situación de crisis. 

2. Contexto maduro.- Encierra los contextos mas comunes que se presentan 

actualmente en las negocias. teniendo una configu ... ción bien definida y 

predeterminada, pudiendo ser la fonna de operar de una organización (producción en 

serie o prestación masiva de servicias), la fonna de estructura adoptada (burocracia 

tipo maquina) o la estrategia especificmda emple•d• (bajo costo). 

3. Contexto diversificada.- Se refiere a las organizaciones que han ampliado su línea de 

productos o servicios y Que han adoptada estructur.s de conglomerados 

corporaciones o divisianisma. A medida que la diversificación avanza se debe de 

desarronar una serie de t•cnicas para analizar las estrategias a nivel cofl)Orativo, 

destacando dentro de estais técnicas la llamada de portafolio. la cual s• concenir. en 

la optimización de tas utilidades mediante el equilibrio adecuada entre las 

características de crecimiento y madurez. 

4. Contexto profesional.- Este contexto es para organizaciones especiales que 

desarrollan trabajas muy complejas. Por esta causa se rodean de personas expertas 
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en loa cmmpoa que comprenden y el tipo de eatrategi• que deben de eplicar .. centra 

en .. co .. boraclón, .. teen<>logi• y .. velocld•d para •Juablrse •I cambio. 

5. Contexto ele .. innov•clón.- Ea equel, que bejo condiciones ele cembioa conablntea, .. 

orgenizeclón, debe ele enf!Wnterae • nuev•s tecnologi•• y aiatem•• complejos, 

ctepandiendo d• aus integrantes para .. fonn•clón ele un equipo que eatén dlapueato 

• llev•r • cabo .. pnllctlca ctel eaplrttu empren-r. 

e. Contexto ctel cembio.- Ea cu•ndo existe .. necealded ele reorienblr I• eatrat•gi• ele I• 

orgenizeclón, cteapleziilndo .. • un futuro menoa -nido, donde much•• ele I•• Ngl•• 

•nteriorea Y• no - •plicmn. E• nteanocer cuando un cembio de nmtu,.lezm 

••tratégica ea posible, ele-ble. nece .. rio y que requiera ele inmedi- ec:clón. 

A continu•clón .. pre .. nbl un cu•dro que -1\•I• I•• diferancl•s entre eatrategi• 

GENERICA y eatrategi• COMPETITIVA : 

CONCEPTO GENERICA COMPETITIVA 

- Cu•nlificeclón ctel •xito - Crecimiento de las ventas - P•rlicipaclón en el 
mercado 

- Utilid•d par• la empresa - V•lor •araa•do - Utilid•des de la inversión 
- Función - Provisión de valor al - Obtener una posición 

consumidor defendible 
- Lllboraa estnategicas - Ad•pteción •1 cambio - Crear barrerms y deaalentmr 

b•sic.s e innovación a los rivales 
- Métodos para expresar - Términos funcionales - Políticas que conducen • 

la estrateaia nroducto I mercaido una ....,,.sici6n defensiva 
- Enfoque básico al análisis - Estudio de las empresas - Compa,..ción entre rivales 

a traiv6s del tiemno a través del tiemno. 
cu•dro 1.3 ( Henry M1ntzberg, Et proceso .. 1.-.t•g1co, Prenttce H•ll, p•g. 64) 

La importancia de presentar este cu•dro consiste en •cl•rar las posiciones que puede 

adopblr una organización dependiendo del enfoque y dirección que - quiere d•r al 

negocio, pero su verdadero valor lo adquiere al entrar •I ten"8no de la planeaci6n 

estratitgica en donde los elementos que se señalaron deben de ser considerados y 

evaluados con mucho cuidado si se quiere obtener resultados positivos y satisfactorios. 
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PL.ANEACION ESTRATEGICA 

LAI planaacl6n eatrat9gica con aua caracteriaticaa modamea fue Introducida en lea 

empre .. • comercimlea en el ano de 1950 en loa Eat8dos Unidos. En •quel tiempo •• 1• 

dio al nombre da planallCión a largo plazo y solo fue utilizada por I•• grandes ampraaaa, 

desda entonces, la planaacl6n ••trat*Glica formal .. ha venido perfeccionando, a tal 

grado qua hoy en dla todas laa compel\lea Importante• y un gran número da las 

maclianaa y paqual\aa ampreaaa hacen uso de asta t*<:nica. 

Por o-. parte •• pr8Ciao decir qua la planallcl6n ea-1*9ica ••Ui fuertemente 

relacionada con el proc»ao da Oiraccl6n, por lo tanto todo directivo debe de estar 

consiente dlt su importmncia y relevancia en el disefto de I•• rubls de acción, Y• que de 

~ forma .. expond'"* a situaciones de peligro para su empresa. 

Esto ha venido • convertir • I• planeación eatrat4tgic.m en el apoyo detenninante de a. 
diracc:i6n ••trat•glca, al proporcionarte gulas, lineas de acción y limitas en su operación y 

activid.CS.a, cuict.ndo el aspecto del uso eficiente de los recursos eacmaoa. 

Ahora bien, ea nacaaario dar una definición qua describa perfectamente loa elementos 

qua abarca la planaacl6n ••trat~ica, para tal •facto Steinar propone cuatro puntos de 

vista diferentes, loa cuales son necesarios par. su mejor comprensión: 

1. •Porvenir de las decisiones actuales: Esto significa que ob .. rva la cmdena de 

con .. cuenciaa de e.mu-• y efectos durante un tiempo, relacionada con una decisión 

real o intencionada qua tomará el director, tamb~n obaarva las posibles altamativaa 

de los cursos de acción en el futuro. y al escoger unas altemativ•s. estáis se 

convierten en I• base para tomar decisiones presentes. 

2. Proceso: Es un proceso que .. inicia con el establecimiento de metas 

organizacionalas, defina ••-tagiaa y políticas para lograr eaas metas, y da-rrolla 

planas detallados para asegurar la implantaci6n de las ••-tagiaa y aai obtener loa 

fines buscmdos. 

3. Filosofía : Es una actitud, una fonna de vida que requiere de dedicación pa ... aduar 

con b•se en la observación del futuro, y una detenninación para planear constante y 

sistemáticamente como una parte integrail de la dirección. 
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4. Eatructur. : Ea un aiatema que une trw• tipos de Pl•n•• fundamentmles, que •ot": 

pl8nea ••tl'll~icoa, prog,.maa a mediano plazo, p,.aupueatoa a corto plazo y planea 

opa,.tlvoa, mediante ••ta• uniones las ••tl'lltegia• dtt la alta di,.cclón aa reflejan en 

decisiones actu9tea . .a 

Por lo tanto podamos decir que la planeación ••trmt•gica •• un sistema que tiene por 

objeto de fijar metas y objetivos, tomando como basa la obaarvación de hectloa 

pasado• y la previsión de acontecimientos futuros, imprimiendo un estilo de vida pa,. 

la organización y un "'*lodo pa,. la toma de decisiones. 

El siguiente cuadro refleja el proceso de la planeación estl'lltégica y su relación con la 

planeación t8ctlca : 

> "LU.IOS DE INl'ORMACION < 

EXPECTATIVAS DE LOS P"INCIPALES 
INTERESES EXTERIORES. ESTRATEGlAS MAESTRAS -- --- Comunid9d (local) -- • Propósitos (PLANEACION ESTRATEGICA) 
-e- • ClbfetNOS 
·P- - Polillcas --- ESTRATEGIAS PROGRAMADAS 

r EXPECTATIVAS DE LOS PRINCIPALES 

~ 
INTERESES INTERIORES ..... ........., -ot.--
-E~de~ 
- Pereon11I 

¡-¡¡p.~,,ttn-11-· 1 BASES DE DATOS (ARCHIVO) 

r-
yprogrsnes Y~• de~ ~ 

- ~del pmaaoc> •~no corto p.z:o de~ 
- s•u.a0n -.tUlll --EVALUACION 
- Amt.ente 
a)A~ 
b) OportunldMies ,.... 

- CornP9l'ti• : 
a) Fu..299 
b1 o.bü..-0.. 

> NORMAS DE OECtSION Y < 

EVALUACION 

Cu•dro 1.4 (George A. Steiner, P1aneac10n estrat6g1ca, CECSA, Pag. 24) 

Como se puede observar, dentro del proceso de la planeación estratégica es 

indispensable tomar en cuenta las expectativas de los intereses exteriores de la 

!t Steiner Gecrge A., Pl•neac10n Estr•tégica; CECSA; M8xicc, 1991; P•gs. 20-21 
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organización, esto - debe pnncipalment• a que aon las m•• dificil•• d• medir y -

predecir, por lo que •• neceaano tener un alto grado da flexibilidad en la alaborac:lón ·

los pl•ne•. como to m•rc. el proceao estrwt6gico, donde •• h•ce •luaión •I manejo de 

,.. .. rvas suficientes p.mra enfrentair cualquier contingencia. 

Así mismo, el conocer e incluir las expectmtivaa de tos principales intereses internos, .. 

vuelve un elemento clave, toda vez que serán loa recursos humano• de la organizeción 

loa encargados - aplicar y -aanollar loa planea y programas qua - elaboran. Da ••ta 
forma el contair con el compromiso y rwapon .. bilidad el person•I. garantizm hasi. cierto 

grado al logro da las metas y objetivos. 

Por otra parte al proceso da planeación aatrat~ica aal'\ala qua se debe hacar uso - las 

ba-• da datos, las cuales noa permiti,.n tener un conocimiento exacto - la compal'\la 

al saber su deaempeflo pasado mecliante archivos que nos muestren au nivel de ventas, 

au participación al en mercado, la diversificación de sua productos o servicios, al número 

de empleados utilizados, el tipo de tecnologla que se empleo, el número de clientas 

atendido•. etc. 

Todas estas bases de datos nos describen la situación actual de la organiZación 

mediante los estados financieros, los flujos de efectivo, las razones financieras y los 

inventarios, dándonos la información suficiente para la toma de decisiones y I• 

elaboración de rutms de •cci6n que sean congruentes con la misión. 

Finalmente, la infonnaci6n descrita anteriormente, permite vislumbrar situaciones futuras, 

lo cual nos lleva a la previsión de las mismas. con un alto grado de certeza y 

confiabilidad. 

A todos los elementos seflalados se les debe integrar una evaluación de la organizmci6n, 

la cual comprende los aspectos del medio ambiente de la compal'\ia. Esto logra 

mediante el anállisis de amenazas y oportunidades contra las fortalezas y debilidades, 

brindando este análisis la infonnaci6n necesaria pa,. la mejor utili%mci6n de los recursos 

materiales, mejor asignación de las tareas, fijaci6n de metas, objetivos realizables y 

posibles, y un uso más racional de los recursos económicos que maneja la empresa. 
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El conjunto de infonn•ción que - obtiene de loa puntos anteriorea, deb4t de -r 

ordenlldll y Util-• •n I• el•t>o,..ción - I•• linees d8 ecc:ión conc:ret.• que son 

conoc:idals como ••trategiea ,.... ...... y ••trmtegl•• prog,..m8d••· En ••to• punto• -

-- 18 misión. •I propósito, loa obJ•tivoa y lea polftic:ai• que I• C>rQ8nlZ8ción -ulrál 

y utilizolrál en el de .. rrollo de sus •ctivld•d8a. 

Ea clero que en C8d8 uno de estos •lementoa - d8ben lnteg,..r P8,.. I• •18t>o,..ción -

lea ••tnlteglea rn.e•tnl•. ye que de otnl fol'TNI el proceso d8 1• pl•ne•ción ••tni~i.,. .. 

ven• lim~. lo que provoc:airf• une lncongruenci8 con I• r.•lid•d y por lo t.mnto los 

r.aultadoa que - obteng8n pueden no .. , del todo positivos. 

H•at.m •qui - cumple •I ciclo d• I• pl•ne•ción ••tr816gic.m, sin •mb•rgo, I• r.•lid•d •xige 

que está 18ng• un• continuid•d •n •I m•di•no y corto pl.zo, qu• permit.m h•cer posible le 

r.•lizolción de loa plenes de lergo •lc:aince que se elebo,..ron pr.vi•mente, ha ear. 

continuided - le lf•me pl•neeción táctiC8, y aunque le teorie de la pleneeción h•ce une 

división entre eatrat~ica y l*ctica, es un conjunto de piezas bien •rtieul•d•• que 

,.quierwn aer •comod•dos en au orden parai obten9r los mejores resultados. 

De esta fomia encontramos que la pl•neación táctica esta fonnada por: progrmmas a 

mediano plazo que tienen la vital función de retroalimentar • las eatrmtegias maeatrms, 

indicando el grado de avance o cumplimiento de las met.s y objetivos, así como fas 

actividades a realizarse en el futuro próximo. 

Posterionnente se encuentra la planeación o planes a corto plazo, los cuales son planes 

operativos que se desglosan en tareas y que hacen posible Ja operación de la compa~ia, 

por lo que es necesario tener muy claros los objetivos de la empresa a la hora de 

formular este tipo de planes. 

La siguiente fase es la implantación de planes que contempla Ja puesta en marcha de l•s 

operaciones, implicando toda una serié de movimientos logísticos que permita el 

funcionamiento permanente del sistema de producción (bienes y servicios), siendo estas 

dos úftim•s etapas el contacto con el presente al realiZar •ctividades, tom•r decisiones, 

hacer modificaciones a los sistemas, etc., en el momento preciso en que se presenta fa 

problemática a resolver, sin embargo, no se debe perder de vista las estrategias 

maestras y programadas para no llegar a resultados inesperados o terminar confundidos 

en lo que respecta al propósito y misión de la organización. 



Finalmente - encuen- la etapa da ,.vlaiOn y •valuación da lo• planea, lo que la viene 

a dar conaiatenc:ia y cong...-ncia a la planaación t.6ctica, airvlando da punto da enlace 

con la planaaclón ••~ica al aportair -.nanto• pa,. la configuración, modificaciOn o 

daaac:ho da I•• ••tratagi•• que una organizaclon aigue para al cumplimiento da aua 

rnataa, aata avaluaciOn y ,.viaión permita al directivo tomar daciaionaa que puedan 

cmmbi•r el curso de I•• acciones y modtficmr subatanci•lment• • 1•• ••tratagiaa 
m-atrms. 

Por último •• importaint• agragar que la planaaci0n •strato9Qica daba apoya.- en los 

patrona• da anlllli•i• adminiatrativoa, aob,. todo en •I enfoque da las daciaionaa, el 

enfoque da I• conducta de grupo y el enfoque operacional, que aon loa que mlll• 

inatn.imentoa aportan para la alaboraciOn y ejecución da la miama, ad•mllla da que 

permite Identificar perfectamente el contexto en qua - d•-nvuelva I• organización, 

blindando una -ne da elementos qua deban aer incluidos en los planas y programa• 

J)9ra garantizmr resultados positivos. 

En ,.aumen el proceso de planeacion eatrat*Gic.a contempla los aiguientas punto• : 

- AMBIENTE EXTERNO 

- AMBIENTE INTERNO 

- BASES DE DATOS 

- EVALUACION DE LA ORGANIZACION 

- ESTRATEGIAS MAESTRAS Y PROGRAMADAS 

- PLANES A MEDIANO PLAZO 

- PLANES A CORTO PLAZO 

- IMPLANTACION DE PLANES 

- REVISION Y EVALUACION DE PLANES 

Esta matodologia nos conduce • la .. allzacion da planea y programa• con mayor apego 

a la realidad y con mayor grado de certidumbre, teniendo una amplia viaión no solo da 

nuestra compai'lia, sino tambi6n de la competencia y su Influencia en el sactor del 

mercado donde nos desenvolvemos. 
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MISION, PROPOSITOS, OBJETIVOS Y POLITICAS. 

Como quedo •-ntac:lo en el e11pltulo •nterior, I• pl•ne•ción ••tn1t•g1e11 compnsnde un 

punto que - llmm• ••lnltegi•• mm.•-• y progrmm-•, el CU•I - compone - lo• 

aiguiente• concepto• : mi•ión, propó•lto•, objetivo• y poliliCll•. El objetivo - ••te 
--•• el profundizllr en ••lo• concepto• perm t•ner un• mejor comprenaión de lo 

que aon a.a ••trmteaiaa que más comúnmente empte•n loa negocios pmra definir su rutm 

de mcclón y l•a •ctlvid•de• • rm•lizllr perm enfrentmr • i. competenci•. 

MISION. 

Por mi•ión •• entiende I• •JCPN•ión o ju•lifie11clón del porq~ un• compefti• ••U. 
trabaj•ndo en un .. ctor o industria, cuanto más profunda se sienta! la misión se tend.-.n 

metm• mejor definid••. obteni6ndo- un mayor •poyo del equipo de -b•jo. 

P•rm que I• decl•rmción de la mi•ión •e• efiCllZ, •e deben integrmr todos lo• elemento• 

decisivos del negocio o empresa. M•s importante resulta aún que ta declarmción ha de 

-c:i..- - mi forma que ha todos los miembros del equipo ... d6 poder y •utoridad 

para enfrentar los retos que encuentran a diario en sus actividades, la clave radica en 

que tocios los empleados dispongan de las herramientas y de suficiente libertmd para 

resolver los problemas en fonna creativa y en el momento nece .. rio. 

Cuando se elabora, se instituye y se aplica correctamente, la declaración de la misión 

aligera la carga del liderazgo, dejando a los lideres en la posición de ofrecer tan solo tres 

co .. s básicas a quien coordinan: 

1. "Un sentido de metas por •lcmnz•r: la misión de la compaflia y el papel del individuo. 

2. Prioridades: el nivel deseado de desempeflo. 

3. Cuales ae.-.in los resultados de su desempeno: premios y correcciones".ª 

e V1cek Donal Jr Davadson Jetrrey P.; El Efecto Domino; McGraw H11l, M6x1co 1993; Pag. 147 



20 

Los puntos que - deben de tom•r en cuenta P•r8 I• redacci6n y •plie11ci6n de I• mlsi6n 

con miras • obtener resultados poaitiVoa son: 

•) R-'lexion•r sobre el signifie11do de tod•• I•• p•l•br8s qua pueden incluirse en 18 

decl•r8c:i6n de I• misi6n. Su objetivo es producir un• d•cl•r8cl6n qua antiend•n 

perfect8menta todas, •in importmr al nivel de ascol•ridad. 

b) lncorpor8r en I• decl•r8ci6n da I• misión o •I menos tom•r an cuanta I• pregunta de : 

cómo quiere qua los dam•• nos trmtan. 

e) Dentro de I• decl•r8ci6n - debe de •notar un ·~o de los clientas, de los 

miembros del equipo, de I• comunid•d. da los prov-dores y de cu•lquier otro público 

qua asta dentro da I• ••far• de oper8cionas de I• orgmniz8ci6n. 

d) En 18 dacl•r8ci6n da I• misi6n •• debe intagr8r • I•• •re•• donde los clientas -

sienten m•• insatisfechos, prometiendo atender sus necesidades y de .. oa m•• 

urgentes. 

e) L8 d•cl•r8ci6n daba de reflejar los gr8ndes 6xitos del p•s•do, de modo que puad•n 

seguir log .. ndolos y de ser posible •umentmr1os. 

f) Emprender un• búsqueda constante para asegurarse de que todos los miembros del 

equipo entienden y aceptan individualmente la misi6n. 

g) Proporcionar a los miembros del equipo las herramientas que necesitan para un 

rendimiento óptimo, d•ndoles absoluta libertad de acción. 

h) Imprimir en el reverso de las tarjetas de presentación la declaración de la misión, con 

el objeto de que todos los miembros del equipo y el público en general tengan 

siempre • la vista este recordatorio. 

Como se puede ob .. rvar la misión es una de las estrategias m-•tras de I• organización 

que influye en l• actitud de los miembros del equipo al crear un ambiente de trabajo con 

un sentido de pertenencia o filiación, y un sentido de cooperación y colaboraci6n con 

clientes, proveedores, la comunidad y todos aquellos que tengan que ver con la 

empresa. 
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Por atrm pmrt• •I procedimiento pa ..... •l•bo ... ci6n y penn•o•nci• de 1• misión conatm ele 

cinco paso, • .. ber: 

1. "FORMULACION DE LA MISION POR ESCRITO 

2. ESTABLECIMIENTO DE POL.ITICAS 

3. COMUNICACION Y DIFUSION DE LA MISION 

•. SIGNIFICADO PARA L.OS MIEMBROS DEL. EQUIPO 

5. REFINAMIENTO CONSTANTE DE LA MISION" 7 

PROPOSITOS 

Un propósito p....- Hr definida• como I• fin•lidmd de un nmgocio de buac.r la m*'<im• 

util- mmdillnte el uso ef'ICiente y eflCllZ de loa recursos. 

El punto de viste fundmmental p.mr. logr.r este propósito, •• que entre m•• eficiente ... 

el negocio pa,.. -tiafac:er loa deseos del consumidor • un precio razonable. mayores 

.. ,..n ... uülid•de•. 

Existen V•rias fonnas de expresar este principio bítaico en una empresa, a continuación 

•• muestran algunas fonnas de enunciar1os: 

• .. Nuestro propósito es crear suficientes utilidades para mantener el bienestar y 

crecimiento de la compaflla. • 

• .. La meta es optimizar las utilidades ... 

.. Un propósito bésico de nuestra compaflia es proporcionar un alto nivel de 

crecimiento de las ganancias por acciones ... 8 

Cabe sei'lalar que los propósitos tmmbi6n se pueden expresar, reflejando los intereses 

personales de los altos directivos de la organización, donde quedan incluidas las metms y 

objetivos que se establezcan. 

7 IOEM. Pags. 139-140 
8 Steiner George A.; Planeac16n Estr•t6gica; CECSA; Mex1co 1991; Pag. 153 
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Por otrm P•rte existe un• grmn variedad d• propósitos que un negocio puede perseguir 

de acuerdo • au n•tu ... 1eza, •ctivid•d o código de •ticm, esto .. refleja en el siguiente 

cuadro: 

CONCEPTO PROPOSITO O VALOR ESTABLECIDO O BUSCADO 

- Misión del neaocio - Establecer modelo o disefto orinci1>ml 
- Est•blecer line•s de nrnnucto Y mercado del neaocio 

- Rendimiento - Dedic.ción • util6dedes 

- Intereses aue deben buscarse v - 08v0ción a inte~ oúblico 
equilibr8nMt - Devoción • inte,.s de accionistas, emple8Clos, proveedores 

v comunidlld. 

Calidad - Buscar una atta cmlidad en uctos 
Estimular la atta c..Udlld en I• dirección v los emDleados 

Efieienda - Buscmr b9Ans costos v atta uclivided 

Atmósfera de la comnaftia - Luaar 8decuado de tn1baio D.8ra la aente 
- Empresa anrnniada oara invenir 
- Emnr.sa anrnniada oarm comorar 

Observancia de códigos de - Honestid8d 
conducta - lntearlded 

- ooonunidad -g¡ - todos los tratos 
- AnUiDO 

- sarro o de emn1eactos 
- Onortunidades abierta oara los emn1eactos 
- Ser un buen ciudadano 
- Deber v lealtad 

- Devoción reliaiosa 
cu•dro 1.5 ( George A. Ste1ner. Pl•n••c1on estr•t6glca, CECSA, Peg. 152) 

Una de las m•yores responsabilidades de la alta dirección. es la de formul•r los 

propósitos y misiones béaic.s de 1• comp•i'Ua. No sólo debe identificair ••• lineas del 

negocio y los merc11dos a los que da el servicio, sino que tambi•n debe determin•r cómo 

debe operar. " En 1>11labras de Peter Drucker debe decidir : Ou• es nuestro negocio y 

qu• deberla ser". 9 

8 Phil Hodgson, C.-.iner Stuer, Los H6bitos de los G.-.ndes Directivos; Fln•nci•I Tim-; P•g. 14' 
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La 1mporu.na. de I• formul•clón de loa propósitos rmclicm •n que fl,;. ... llnmma de mcci6n, 

•I determlnmr dl'9Ctrtcea de _,.ci6n de ,. compelU•. buacmndo alem- _,,.r .. 

....... ..,. utilidad de lo• '9CUraoa emplmmdoa. 

El proceso de I• formul•ción de propósito•. ••t. lnlim•rnente ligmdo • I• peraon•llded del 

directivo, por lo que no •• puede ••tmblecer un procedimiento único • seguir pe,. •I 

eat.blecimiento de loa miamos, sin embargo existen lo que - .,. dmdo por l .. m•r puntos 

a.vea que todo dirwctor - tom•r •n c:uent. pe,. I• formu .. ción de ellos, ••to• son: 

1. "Situmción •ctulll.- S. debe eat.r en cant.cto perm•nente can lo que ocurrm •n,. 

orgmn;z.ción. 

2. Opiniones.- Escuch•r e inveatig•r •ctiv•mente la opinión de coleg•s y aubordin•dos 

v•lo,..ndo su contenido. 

3. lnform•ción.- Concentrmr y proce••r tod• I• inform•ción que ae considere de 

import.ncia p•ra l•s •ctivid•des que re•liz• I• camp•i'li•. 

4. Expect.mtiv•a.- Viau•lizar en el largo plazo la situación deae•d• en los eapectoa: 

fin•ncittro, operativo, tecnológico, de mercado, de personal, en rel•ciones públicas y 

el nivel de competencia. 

5. Necesidades.- Tener una idea clara en el corto plazo de Jo que requieren los 

empleados, clientes, proveedores y Ja organización como un conjunto. 

6. Congruencia.- Relacionar perfectamente los puntos que conteng•n la misión con la 

fonnulación de propósitos.'' 10 

La fln•lid•d de h•cer uso de estos dos conceptos (misión y propósitos ) dentro de 

nuestra ptaneación estrmtégica en los tiempos •ctu•l•s no es la expansión, el 

crecimiento futuro o el incremento de beneficios: es la supervivencia. 

Si utilizando la técnica de la planeación estratégica podemos multiplicar nuestras 

oponunidades y predecir métodos de éxito, estaremos asegurando nuestra 

10 Ste1ner George A.; Planeac16n Estrat6g1ca; CECSA; Me•1co 1991; P•gs. 123-1•5 
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aupervlv..,cia y nueatro progr9ao. La ••trategia conaiata •n -r bien la• co-• o como 

dicen loa m•• compatltlvoa •• vancoir; •in duda algun. la mlalón y loa propóaitoa, bien 

plantaadoa y axpraaadoa nos llevan a ello. 

OBJETIVOS 

Una parta Importante de la• aatratagiaa m-atraa y programada• lo aon loa objetivos, 

aatoa - puedan conaidarar como los puntoa de tranaiclón entra la planaación 

••-*alca y la planaaeiOn tAktica al aatablecer resultados finaiaa. 

Tanto loa objetivos como loa programa• da planaac:iOn normalmente forman una ract da 

raaultadoa y auceaoa daaeadoa. Si la• mauis no ast*n intarconactada• y si no -

apoyan antr9 si, muy probablemente lo• rasuli.doa final•• pueden llegar a aar nag9tlvos 

para la ampraaa. 

Los obj9t.ivoa sirven como puntos de referencia para los esfuerzos de la organiZllCión. 

•iando praraquisito para al ••tablacimianto da politicaa, procedimientos, m6todoa, 

normas y toda actividad que tenga que ver con la empre ... 

Toda la organización que desea crecer y competir de manera efac:tiva daba renovar sus 

objetivo• de manera continua. Se puede decir que los objetivos hacen avanzar a la 

organización impulsando su desarrollo a trav•s de t*cticas determinadas. para la 

superación de las barreras que aparecen en un medio competitivo. 

Para ta represen .. ción en fonna gríafica d• lo antes expuestos se presenta un cuadro 

que relaciona el nivel de los objetivos, con las actividlld•• deaarn>lladas en una empresa: 

ACTIVIDAD NIVEL DE OB.JETIVOS TIPO DE ACTIVIDAD 

-RECTORA - Politico - Goblemo 
- Estrat..,ico - Oiracclón 

-FUNCIONAL - Logistico - Gestión 
- Funcional - Supervisión 
- Eiacutor - Eiecuclón 

- OPERACIONAL - Tlictico - Conducción 
- Operativo - Supervisión 
- Eiecutor - Eiecución 

cuadro 1.6 {F. Pozo N•varro, L.a d1recc10n por sistemas, L1mus•. P•g. 96) 
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Como - p..- ob-rv•r •xiatan -· nlv-• de objetivo• que v•n -- loa politice>' 

ea-..glcoa, t..atm loa t*cticoa, •b8rcando -· 18• •re•• y funciones de 18 compatll•. 

L.oa objetivo• como p•rte de 18• eatretegl•• mees-• permiten d•rte dirección •1 pl•n y 

cohe,.ncl• • 18• 8Ccie>ne•. sirviendo •n todo momento de gui• o brújul8 del director pare 

no percte.- en un mundo - lnform.clón y de decisiones que 8gobi8n conat8ntementa 

•I cuerpo directivo de U"8 org•nlZ8ción. 

Un objetivo definido y comprensible, permite en todo momento .. ber donde no• 

h•ll•moa reapecto • nuestro• fines y v•lorer conat8nt8mente I•• desvi•cione• y I•• 

probebllid-• de •xito que tenemo•. con •rreglo • nuestro• ••fuerzo•. 

Existen dos t6cnicaa principates para 1• formuleci6n de los objetivos. estas son: la 

ascendente y 1• descendente, siendo 1• primera donde lo niveles operativos y medios 

fii•n aus objetivo• y la •ltll dirección loa •v•I.,_ y loa •utorlz8 de •cuerdo • 18• 

prlorld8des de I• compatll•. •In embergo este enfoque no es muy uliliz•do debido a I• 

limitmción que existe en estos niveles de no contar con un• visión amplia de la posición y 

perspectivas de la compañia. 

El segundo enfoque es el m6s uliliz•do por l•s org•nizaclones, ya que permite I• 

flexibilidad y •daptabilidad a todos los niveles. Este enfoque consiste en que el con-jo 

de administración en coordinación con la alta dirección elaboian la misión y los 

propósitos de la emprese, posteriormente los objetivos generales ( a l•rgo plazo, 

estrat•gicos ) son delineados por los gerentes de alto nivel, d•ndo P••o a que los 

gerentes de nivel medio diseñen los objetivos ••pecificos. de división, departamentmles y 

de unidad, para que finalmente los encargados de los niveles inferiores desarrollen los 

objetivos individuales del person•I •su c.rgo (desempeflo, desarrollo personal, etc.) 

No existe un número definido de objetivos • establecerse en una empresa sea del 

tamafto que sea, lo que si es de vital imponancia es que los objetivos deben de 

formularse de acuerdo a la capacidad de estas para dartes la atención adecuada y que 

la planeación estratégica sea eficaz. 
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Finalmente•• puede decir que un gerente puede seguir en forma simuttáin•• de 10 • 15 

objetivos imparUlntes, no siendo ...comendable exceder ••ta• cifras, pera no llegar 

aitu•ciones ce6tie11a y ele excesivo desgaste pm ... el directivo. 

A m•nera de ejemplo. - puede enunciar que un gerente de ventas debe cuid•r loa 

siguientes espac:tos: nivel de ventas, proyac:ción de ventas, capacitación del personal, 

atención y -rvicio a clientas, tiempos de entrega, recuperación de la cartera vencida 

(~ito y cobranzas), nivela• de existencias en el almac4tn, elaboración de reportea • 

informes, control del person•I y formulación de estrmtegiaa para ganar un mayor 

mercado. 

Asi mismo, es fundarnentml que el dif8Ctivo domine la combinación entre el an•Haia y a. 
p..mcticai como un proceso continuo de redefinici6n y aplicación de los objetivos. 

POL.ITICAS 

L.aa políticas p-n definirse como lo• critario• generales que tienen por objeto orientar 

las acciones que realiza una empr9 .. , dejando el campo pmra que el director o gerente 

tome las decisiones que -•n necaaariaa parai ,.alizar las actividades; sirven por ello 

para formular, interpretar o suplir las normas concretas. 

L.a importancia de las polilica• reside en al principio administrativo de la autoridad, donde 

se aplica la delegación d• funcionas, facilitando las tareas del administrador. 

Dentro de la planeación estrat~ica las políticas cobran una gran importancia al -r 

concebid•• como "'objetivas en acción• que tienen implicita una orden p•ra l•nzmrae • 

conseguir la meta u objalivo para la cual fua creada. 

Las políticas ayud•n a decidir cuestione• antes de que •• conviertan en problemas. 

evit•n la perdida de tiempo en el an81isis de situaciones que se presentmn 

frecuentemente y unifican planes, con lo cual permite al gerente deleg•r autoridad y 

mantener el control sobre sus subordinados: existen comúnmente en todos los niveles 

de la organización e incluyen desde grandes politicms de la compañia y de las divisiones, 

hasta políticas menores aplicables a los segmentos más pequeños. 
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p-., ••tar rel•cionedo• con une función como producción, venta•. flnenze• o tan solo 

con un proyecto como el dl-tlo de un producto nuevo que - v• • lanzer •I mercedo. 

Como 1•• politice• son gul•• pere 1• tome de deci•lone•. gozan de un m•rgen de libertad 

(di•cteción) que pennite •1 Individuo cumplir con I• función ••lgneda, el no contar con 

••ta libertad convierta • la polltiCll en regle. 

e.be de•tacer que en el di-tlo y formulación de las pollt1e11• debe exi•tir une e•-.i 

relación con la mi•ión, los propó•itos y objetivos de la org•nización, tod• vez que e• ••te 

el punto de pertld• pare I• acción concreta y le obtención de resultados. 

La• polltiCllS - pueden dividir en los •iguiente• rengos: 

•) Por la fonna de origin•.-: Ext•memante impue•ta•, De apelación y Expre .. mante 

fonnul•d••· 

b) Por su extensión: Genereles y P•rticul•res. 

El procedimiento para la implentación de las politie11s es : 

- "Fl.JACION DE LAS POLITICAS 

- DIFUSION DE LAS POLITICAS 

- COORDINACION DE LAS POLITICAS 

- REVISION PERIODICA" 11 

La función primordial de las politicas es unificar y dar dirección a los planes. es decir, 

influyen sobre el curso que una organización intenta seguir. pera por si sol•s no 

aseguran que se llegue al éxito o posición deseada. 

ESTRUCTURA, SISTEMAS Y CULTURA ORGANIZACIONAL 

El proceso estratégico seftala dos p•rt•s principales que intervienen en este proceso, 

estos son: la estrategia y la organizmción. En lo que respecta a la estrategia y estratega 

(director) se ha profundizado en los capítulos anteriores en donde se ha mostrado el 

proceso de la planeación estratégica y el diseño de las estrategias maestras que sirven 

de base a las acciones y decisiones que se instrumentan en una compañia. 

11 Koontz Herol, We1hmch He1nz; Adm1mstrac16n; McGraw Hill; México 1991; P•g. 73-75 
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En cuento• .. orgmnizaciOn llOlo - l'lal hecho •luai6n • .... de une form• auperflciml, 

tom4ondoi. .., cu.nt. por - et lupr o •a..- dOnde - •PliClln tod•• las eair.tegi.a, 

sin embargo, ea de vtt.I lmponancia hacer un an61iala de loa elementos que forman une 

organiz.ción y au lnftuencia an I• planeaeión eau.tliglCll. 

Dentro de una organizaciOn encontnimoa tnl• etementoa que sirven para ldentifiCllr aua 

funciones, -· activ- principal y tipo de dirección, ello• son: Estructura, Slatemea 

y Cultura OrQanlZacional. 

ESTRUCTURA 

Por estructura - puede entender al patrón establecido de relaciones en- loa 

componente• o partea de la organización. Pa,. una mayor comp19nsión de lo que ea 

un• ••tructurm •• h•ce un deaglo•• de eatms f91•cionea. 

1. "El patrón de rel•cionea y obligaciones fonn•tes; el org•nigrama de la organización 

m6• la descripción o guias de pueatoa. 

2. L8 fonna en la que las diverams actividades o tareas son asignadas a diferentes 

departamentos y/o personas en la empresa (diferenciación). 

3. Lai forma en la que estma tareas o actividades separadas son coordjnadas 

(integración). 

4. Las relaciones de poder, da atatua y ja,.rquiaa dentro de la organización (autoridad). 

5. La• politie11s. proe11dlmientos y controles formales que guían las actividades y 

19lacionas de la gente en la orpnlZación (siatem• adminiatrativo)." 12 

E• ob-rvable que en la eatructu,. entnin loa principios admlnialnltivoa de diferenciación 

o eapecialización, autoridad, integración y control, esto nos da una idea clara que dentro 

da la elaboración de p .. nea sa debe de contempl•r eatoa aapec:toa por laa aiguientea 

rmzones: 

12 K•st E. Fr•mont, Roaenzwe.g E. Jam-; Administl"8ci6n de Jaa Ora-n1zacion .. ; McGraw Hill; M•lOcO 
1993; Paga. 2'4-2•5 
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• LAI ••tructura ••llll dlrecblmente ,.lacion.de con la aalgnación de rwapon .. billdadea y 

obllgacionaa a la• unldadea o dlviaio~• que fonnan la 'organización. 

• Exlate un. ,.lación direcbl en- la -tructura y el eaquema de autoridad. 

• LAI delegación •• fundamental en la aalgn.ción de autoridad y ,..pon .. bllldad. 

• Loa aiatemaa de control •• ba .. n en la delegación de reaponaabllidadea. 

Aai mlamo, la eatructura ••llll ligada a la• decialonea ••trat*elcaa, lo cual queda 

--n-an el siguiente cuadro: 

FACTORES PROCESO RESULTADO 

- Detennin.ntaa del medio 

Parcapcionea 

- O.tenninantaa tecnológico• •dminiatr•tiv•• 01 .. 110 y ••tructura 

y deciaión eatratt9gica Organizacional 

.. Detennin•ntea paicoaocialea 

cu•dro 1. 7 ( K9•t E., Fremont, J•m .. E .• Ro•enzwe1g, Edrt. mcGr•w H1JI, Peg. 253 ) 

El hecho de que una organizaición sea un sistema •bierto y reciba •poyo del medio 

•mbiente. tiene un imP•cto importante en su estructura intema, •I establecer 

dep•rtamentos para manejar los insumos del exterior y los productos haci• sectores 

específicos de su •mbiente. 

La tecnologia afecta directamente tas caraicteristicas estructu,..les eat'9Ch•mente 

relacionadas con el proceso de transfonnación o servicio que proporciona la empresa, 

determinado su formación y organización dentro de la misma. 

En lo que respecta al sistema psicosocial. este influye y esta influido por la estructura de 

la organización al recibir personal con diferente ideología y al extender su cultura 

organizacion•I • los miembros de su equipo de trab•jo. 

Dentro de la teori• del diseño org•nizacion•I, existen muchas fonnas de estructu ... s que 

son adaptables a las necesidades de las empresas tomando en cuenta los factores 

antes mencionados, destacando la estructura funcional, divisional. por producto, por 

proceso, por departamentos, etc., sin embargo, es la estrategia la que determina la 

estructura de la organización como ya se señaló en el cuadro 1.7, para reforzar esta 

aseveración se muestra el siguiente cuadro: 
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ESTRATEGIA ESTRUCTURA 

- Negocio único - Funcionel 

- VertiClll por producto• - Funcional con productos y vínculo• 

- Negocio• retacion8do• - Divisional 

- Negocios vinculados - Estructuras mixtas 

- Negocios no relacionados - c ... matriz 

cuadro 1.8 ( Henry M1ntzt>erg, El proceso _t,...•g1co, Prent1ce h•ll. P•lil· 380 ) 

SISTEMAS 

En todo conjunto de •c:cionea o en tod• dispoaición de aerea o co .. a en le que ea 

posible percibir un ordenamiento lógico • trmv6s de su eatructu ... o de au actuación y en 

laa que cada componente co.-dyuve según un plan • un fin común, podemos decir que 

existe un sistema. 

Se ha definido un sistema como un todo unitmrio organizmdo, compuesto por dos o mlia 

partes, componentes o subsistemas interdependientes y delineado por limites 

identificables de su suprasistema ambiente. 

La estructura de un sistem• estlli constituido por l•s p•rtes que to form•n y taa 

disposiciones que estas adoptain como consecuencia de las relaciones de conjunto a ta 

que se ven sometidas. 

La estructura, por tanto queda formada por : 

- Los componentes 

- Las relaciones 

La empresa es un sistem• soci•I. que •dop._ un• eatructu... determinmdm por su 

interacción din.lllmica con los sistemas que forman su medio •mbiente: clientes. 

prov-dores, competidores, gobiemo, etc., I• visión de la empresa como un siatem• 

compuesto por subsistemas din.lllmicos tiene tambi6n como consecuencia cre•r I• 

coordinación que se precisa para actuar con oportunidad, es decir, lograr que los actos 

de la empresa ocurran en el tiempo y en la medida justa. ·-
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Can ••to •• entr81 de lleno • I• rwl•ción que existe entna loa aiat•m•• con I• eatructurai de 

.. orpn;z.ci(ln y el proceso de .. plane.ción eatra~ice, Y• que como quedo 

_ .. blecido •• primon:li•I log .. r que loa hechoa ocurren y no eaperar • que I•• 

altueclonea lleguen al tener une reapueate el•.. pe.. au aoluclón, de ••te fonn• -
puede decir que: 

• L.- planeeción eatrat4tgiC8 requiere de una eatn.1ctu,.. y un aiatem• 16gico y ordenado 

que le permite h•cer poalble aua metea y objetivo•. 

• LA eatn.lctu.. de une orgenizeción - de -r congruente con I• miaión y los 

propóaito• que - peraigen en .. pl•neec:ión eatret6gice, contendo pera ello con un• 

.. ne de aubaiatemas ordenados que definan loa componentes y relaciones que 

-ulr8 I• empre ... 

• Loa aiatem•• en un• org•nizeclón aon I• P•rte pr8ctlCll que permite ejecuter los 

Pl•nea y prog .. m•s que ae fija una empreaa, brind•ndo elementos a I• pl•neaclón 

estratégica p•r• I• formul•clón y retroalimenteclón de los Pl•n•s y para el diseño o 

rediaeflo de la estructura de la organización. 

Asf pues, los sistemas como medio de gestión de la empresa, permiten que a través de 

ellos se realice: 

• Una dirección clara y escalonada para el logro del objetivo del sistema total. 

• Coordinar entre si una serie de redes menores de decisión que incluyen trataimiento 

humano y mecánico, combinados en un todo. 

Como la planeación es un actividad enfocmda al futuro y cuyo propósito fundamental es 

proyectmr la vida de la empresa • l•rgo plazo. buscando nuevos caminos y •daptmndo su 

existencia a la de los sistemas de los cuales vive, se puede decir que: 

a) La planeación debe servir de fuerza impulsora de la actividad empresarial a todos los 

niveles. trazando el camino a seguir en las operaciones en cada uno de los 

subsistemas de la compañía. 
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b) l.11 pl•ne•ci6n y •I control -n de -• 1• fuerz• regulmdorm · qum -rmlUI md•S>tmr •1 

aist•m• a au entomo. dentro de lo• m•roene• que .. son exigidos pa,. mantener au 

equilibrio COIT9Cto. 

e) La plane•ción buac. maximizmr el beneficio de 1•• oportunidad•• futu ... a de la 

empre .. , • trav•• de I•• provisiones de medios y presupuestos econ6micoa. 

d) l.11 pl•n••clón d•be de coordin•r I• mc:clón de loa miembro• de I• •mprm .. • tnov•a de 

establecimiento de los objetivos a todos loa niveles. 

A continumclón - pre .. ntm un cu•dro que iluatnl loa niveles de I• pl•ne•ción y su 

relación con los siatem•a: 

Nivel ldentificmclón Org. Activid•d C•.-.cter Lapso lnputs Outputa 

PolltlCO Alta 01recc10n FiJ•r llneas Onentadoal Mea Estudio• de Pollt1ca• 
Olrección de grupo de acción mctertor de5 situación. Aestliccion .. 
Dirección Corporativa ª"º• Evolución del Fines 

pala y del Granea.. llne.s 
mercado. deacclOn 
lntorm .. de 
capacidad 
coroorat1va 

Estrat._ Dlreccu:~m Corporativa Marcar Uneaa Unión del Hast9 PolltiC8 Pollticaa 
gico Dlreccion" Ejecutivas par. el uso exterior con el Saftoa EstuC11os del Objetivos 

de medios y medio interno medio interno Reglas 
desarrollo de y externo. Lineas de acciOn 
operaciones Control 

interno, grado 
de nestlOn 

Logfstico Jefature• de DlvlsiOn Establece Orientado• a 1-2 Reglas Objetivos 
o departamento. objetivos sistemas al'\o• Linea• de Reglas 
Cabeeera• operativas concretos de concretos del acciOn Normas 

aplicaciOn de me<110 Control 
recursos externo e int•mo, gredo 

interno dea .. t10n 

T•ctico Jet.tura• de Establecen Otientado a 1-3 Ot>iet1vos Meta• y cuota• 
departamento metas y subsistemas mes" Reglas y Proce<11m1entos 
Mando• intermedios cuotas pa,.. concretos y a norma• de ejecuciOn 

llevar a cebo la actividad Proced1mient 
la ejecuciOn individual. os de los 

sistemas 
cuadro 1.9 (F. Pozo Navarro, La Direcc10n por Sistemas, LIMUSA, pag. 132) 

El cuadre anterior nos muestra a la org•nizaci6n como un sistema de transform•ción en 

donde existen entradas o inputs y salidas o outputs ajustados a los niveles y procesos de· 

la planeación estratégica, destacan las actividades que deben de desarTOllar cada uno 

<, 
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de loa niveles - .. organización para el di-l'lo de loa •i•te,....• que son nece-rioa pera 

el logro de le• meta• y objetivos, de e•• forma no puede exi•tir una e•tructura 

org8nlzaclonal que -ntro de ella no cuen• con un mlnlmo de •i•tema• que le permitan 

e;ecutar ... accione• que praviarnente - fijo en su planeaclón. 

Finalmente el aiatem• de la organizad6n - compone de varios subsistemas. loa cuatea 

- forman por una .. rie de elementos que .. combinan en la realidad .,..,.. dar paao al 

alatema ambiental. estos subsistemas son : 

1. "Subsistema de objetivo• y valofWla, 

2. Subaiatemas ...,,,icoa, 

3. Subsistema palcosoclal, 

4'. Subsistema estructural y 

5. Subsistema administrativo ... 13 

Todos ellos requieren de una atención especial, pero sobre todo se debe de fomentar la 

relación existente •ntre •llos, ya que esto determina el ambiente y la cultura 

organizacional afectando directamente al sistema general de la empresa. De estll forma 

se resume que el diserto e implantación de un sistema. debe corresponder a la realidad y 

capacidad de la organización, cuidando los flujos de Información y decisión para 

garantizar su funcionamiento y existencia dentro de un mundo de competencia. 

CULTURA ORGANIZACIONAL 

En lo que toca a las organizaciones, la cultura es el patrón general de conducta, 

creencias compartidas y valores que los miembros tienen en común, la cultura puede 

infenrse de lo que los empleados dicen, hacen y piensan dentro de una situación 

organizacional. 

Implica el aprendiz.aje y transmisión de conocimientos. creencias y patrones de conducta, 

lo que significa que es bastante estable y no cambia nipidamente. 

En la mayoría de las empresas de gran tamaño, los directivos y gerentes de nivel 

superior impulsados por los valores. sirven como modelos de roles. establecen 

13 IOEM; Pag 18 
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eatánd8f9a de de-mpello, motlv•n • lo• empleecloa, confl•f9n un ca.-.cter eapeciel de 

le compelli• y constituyen un aimbolo perai el embiente extemo. 

Por lo tento, I• cultUre perme• muchos •apecto• critico• del de .. rTOllo de I• eatretegie, 

sien- tel vez, el ••pecto más algnlfic:etlvo I• form• en que el peraon•I - .. 1eccion•. 

de .. fT'Olle, .. lntemalecion• y ea recompenaecto dentro de I• empre ... 

Lo •nterior .. fund•rnenta en que I• cutturai inr,.,. di'9C'tament• en •u• miembros, 

m•rc.e~ petronea de comport.9miento y ,.•-•te• • I•• aituec:ionea que - pf9aentan 

cotidi•n•mente, conaide ... ndo .. a. un elemento importante de I• oro•nización. 

De ••te fonn• el individuo que .. une • una organización •• -ntirái influido por I• eacala 

de valorea y creencias que fonnan ta cultura, modificando substancialmente su 

comportemiento, llegando •I punto de I• identlflc:eclón y le•lted del individuo pere con I• 

compmftia. 

En lo que respecte • su relación con la planeación eatratágica se puede decir 

báaicmment• que se ubica en loa ambientes intemo y extemo de ta organización, donde 

el directivo d- conocer ceda uno de ello y su influencia dentro de la misma, con el 

objeto de tomar las mejores decisiones en lo qU9 a eatrmtegias maestras se refiere. 

Igualmente la cultura juega un importminte papel en los propósitos establecidos por la 

empresa, sobre todo en los códigos de conducta a los que se refiere el cuadro 1.5 en 

donde encont ... mos : 

• Honestidad.- La organiz•ción requiere ele individuos honestos que desmrrollen su 

traibajo eficientemente en loa tl•mpos y formas que son establecidos parai ello. 

• lntegrid•d.- La cultura organizacional fomenta esta cualidad en las personas que 

forman el equipo de trabajo, con el firme propósito de garentlzar el buen uso de sus 

recursos. 

• Oportunidad.- La organización permite a sus empleados demostrer su c:epacidad y 

valor para la compañia, mostrando sus conocimientos y cooperación en las metas y 

objetivos de la misma. 
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• Llderaz.go.- T,.namite unai fonnm de •ctumr • lo• integrmntea de la org•nlzmción, 

promoviendo 1• unid•d mediante el .aguimiento de un pmtrón o modelo, m•n:.-ndo un 

••tilo lnt•mo de 1>9n-r qlHI abllrca • todos sus ml9mbro•. 

• Rectitud en todo• loa traitaa.- U cultu,. org•nlz9cional -ft•I• el trato unifonne • 

todos loa niv• .. • jerárquico• de I• empre-. t•ni•ndo como patron••: la amabilidad, la 

-riedl9d. las buen•• coatumbres y la •tención h8d9 a.a person•I. 

• Trabajo en -uipo.- Un punto básico dentro de una organización •• lograr que •u• 

Integrante• trablljen ai.mpra hacia un objetivo común, aumentando con ••to la 

productividad y la calided en su• producto• o -rvlcloa, por ID tanto una tara• 

primordi•I de I• cuttu,. org11nizacional •• la de encontrar los mecanismos adecu8das 

que propicien esta labor. 

• o. .. rro110 de empleedo•.- Ea un propóalto y un Objetivo de le cultura organizacional, 

al promover que cada uno de los empleados buaque su propia superación dentro de 

la organización, obteniéndoae con eato un alto Indice de randimlento y un mayor 

grado de satisfacción en los empleados. 

• Ser un buen ciudadano.- Dentro de sus principios b•sicos. la culturai organizacional 

fomenta que cada uno de sus integrantes sean elementos que cuiden y aporten algo 

a su comunidad, contribuyendo con esta acción a un mejor equilibrio econ6mico

socia1. 

• Deber y lealtad.- Es primordial para cualquier organización el contar con personal que 

le deba lealtad y que cumpla cabalmente con las labores para las que fue contratado. 

de tal fonna que dentro de los objetivos de la cultura org•niz.acional se encuentra el 

lograr en su personal el sentido de fili•ci6n que permita contar con elementos 

fuertemente ligados a los principios de la compañia. 

ESTRATEGIAS DE MERCADO 

Toda organización se enfrenta cotidianamente a una excesiva competencia que la 

empuja a desarrollar constantemente estrategias que le permitan mantenerse dentro del 
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mel'CMIC>, - tal suerte que podemos encon"-r ••"-tegiaa de producto, - ventas, -

distribución, - precios, de publicidad, - promoción, etc. 

Sin embargo, quizás las pregunte• m•• dificil•• de respander par parte d• la planeación 

••"-tmlQic.9 son:¿ En que negocio estamos? y¿ Dón- queremos estar?, ••ta• do• 

p,..guntaa nos nevan dintetmiment• • lo que - conoce como la Administración d• 

Merc.dotecni• y que tiene su fundamento en el enfoque ope ... cion•I de la 

8Clministración. 

Por -miniatnlción - la mercadotecnia - entiende que•• "La planeación, organización 

y control - la• activlda-• de mercado destinada• a ayudar a que la empresa alc.9nce 

sus objetivos·. 14 

Por otra parte, la adminiattacion de meraidotecnia comprende el desarrollo ele 

estrategias de merc.9do que - adaptan a la naturaleza y misión de la organización, 

buSc.9ndo cubrir una n-aidad especifica del -gmento de merc.9do donde se 

desarrolla, adem•• de buscar ganar cada vez mayor parte del mismo. 

Es entonce• cl•ro que lo m•s importante para que una empresa desarrolle sus 

estrategias de mercado es el saber segmentair1o, no habiendo una forma única que nos 

permita hacer una segmentación correcta, por lo tanto el especialista en mercadotecnia 

debe de recurrir a 

hacer una o varias combinaciones de las variables que influyen en un mercado y que 

aon: Demográficas, Psicográficas y de la Conducta, teniendo cada una de ellas sus 

divisiones. 

Una vez concluida la segmentación se procede a desarrollar las estretegias de mercado, 

las cuales se enlisten a continuaci6n: 

- "LIDER DE MERCADO 

• RETADOR DE MERCADO 

- SEGUIDOR DE MERCADO 

- NICHO DE MERCADO" ' 5 

,. Me Daniel Carl Jr: Curso de Mercadotecnia; Harla; M•xico 1986; Pag. 47 
,~ Kotler Phillp; Mercadotecnia; Prent1ce Hall; M6x1co 1989; P•g. 563 
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1. Ea-.glaa - ildar de mercado.- Generalmenta •I il-r - un marcado •• la 

compal\la m41• tuerta a importanta dentro de •- rubro. anca- a la• de~• 

compal\laa en lo que - ,.fia,. a loa cambiOS de precio•, de ••tilo•, de moda•. ate. 

Sin embargo la vida de ••ta• • ..,.,,._. ea dificil, - vez qua tienen qua ••lar 

cuidando cmclll uno de loa ••pactos que componen su• producto•, ya que la 

compat9nCia ••tará ai.mPfe -nta - •u• -bilidade• para quitarle una porción del 

mercado que Mienda; la• ••ttataQla• m•• usada• por ••te tipo da organiUlcionaa 
..,,,, 

a) u_.ioa nuevo•.- S. ,.,.,.,. a la conatan .. IUCha por expandir al mercado ganando 

nuevo• -pto• que prafiaran y ~n aua producto• •obre cualquier otro auced•nao, 

normalmente son atraídos por medio de prados atractivo•. dlfaranciación del producto 

a trav•• de le publicidad o por introducción en aectora• de la población no cubierto•. 

b) Uaoa nuevo•.- En aste rangión la empra•• lidar daacubra y promueve loa nuevos 

uaoa que • pueden dar a un mismo producto. incrementando cte esta forma su• 

veni.s. 

e) M•• uaos.- Otra eatrategia usada por el ilder del mercado es convencer a los clientes 

de comprar constantemente sus productos, esta estrategia se utiliza cuando se 

detecta una necesidad de la sociedad insatisfecha. 

d) Defensa de I• posición.- Una última estrategia utilizad• es ta de mantener y defender 

la posición lograda, sin embargo, esta no es recomendable ya que deja al lider en una 

situaci6n dificil al tener que emplear una serie de mecanismos y recursos para 

sostenerse en et nivel logrado, siendo los principales: Defensa de los fl•ncos, 

Defensa preventiva, Defensa de contraofensiva, Defensa m6vil y Oefens• por 

contracción. 

Cabe señalar que la estrategia de desanoll•r nuevos productos no es mencian•da en 

este capitula, toda vez que esto corresponde a una función inherente a las compaf\ias 

lideres de introducir nuevos productos parm con••rv•r su ventaja competitiva. 

2. Estrategias de reto de mercado.- Dentro del mercado existen compañías que 

teniendo una dimenci6n lo bastante grande, no son los lideres del sector donde se 

desarrollan, estas empresas a veces adoptan una posición agresiva, teniendo como 
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objetivo prtnclpel el •umentar au rentabillded •I etender un m•yor número de cliente•. 

••ta pollición •• conocld• como .. de - de merc11do. 

Exl-n trea eatrategl•• tNiaice• que - pueden edoptar: 

•) Atecer •I lider de mercedo.- Cu•ndo el lider mueatr81 cl•ro• indicio• de debilid•d •I no 

atender a los cliente• Hecumd•mente, •• el momento preciso de •tecmr 

•grealv•mente •1 llder p•re quitarte I• m•yor porción de mercedo que .. pued•. Esta 

eatrategle •• I• mea rieago .. pero •• I• que m•yorea beneficio• le otorgai • un11 

orgenizeción, lli tiene éxito en au eteque. El punto fund•mentel de ••le posición, •• el 

•náli•I• del mercedo reapecto • I• setlaf•ccl6n plen• de l•s nece•i-• del 

consumidor. 

b) Atacer • empre .. • del miamo tamel\o.- En ••ta estretegi•. I• orgenizeción buace 

empre... de su mismo temal\o que •tienden porciones simil•re• de mercedo, 

... min• sua politices de vente y -ncion •I cliente, ••i como aua fuentes de 

fin•nci•miento con I• fln•lid•d de l•nzer un •taque •mplio y frontal que •niqulle 

completemente •I competidor o lo reduzce a un tam•i'lo en donde no ofrezce peligro. 

e) Atacer finn•• pequei'I••.- Esta eslnltegl• nonnalmente es utlliZad• por I•• 

organiz•cionea que están en crecimiento y que por lo tmnto no pueden ,.. .. r al líder u 

organiz•ciones de su mismo .. maf\o, esto por 1• cantid•d de recursos que se debe de 

deatin•r p•re el logro de este objetivo. Entonces buacmn comp•fli•• loe.mies o 

regionales que no atienden bien a los clientes y que por - escmsez de recursos, no 

pueden competir con ellos, aduei'lándose de I• porclon de mercendo que astes 

pequeflas empre .. s venian atendiendo. 

Es imporuinte tener bien definido el objetivo estrat•gico que se persigue para seleccionar 

al retedor •decuado, •d•más de contar con la infonnaci6n auficlente acerca del 

competidor y tener un sistema competitivo de infonn•ción que respond• a las siguientes 

pregunte• tN!sices: 

- ¿ Qui6nes son los competidorea ? 

- ¿ Qu6 mercedo, ventes y fin•nzes tiene ceda competidor ? 

- ¿ Cuáles son l•s ventej•s y deaventejas de ceda competidor ? 

- ¿ Cuáles son las metas y objetivos estrattágicos de cada competidor ? 

- ¿ Como se eapere la respueate de ced• competidor ante una estrategia de reto ? 
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Por<*a Pll-. •xi•ten cinco ••-t•gi.a - •tM¡ue • .. ber: 

- "Ar.que frontal 

- Ar.que de hnqueo 

- Ateque de cerco 

- Ar.que de ev••ión 

- Ar.que guemllero" '" 

3.- Eatrategi•• de aeguidor de mercado.- Las organizaciones que •ún teniendo ... 

dirnenaione• y loa recurso•. no de-en ~optar un• poaición de reto y que m8• bien lea 

lntere .. m11ntener au posición y au• -m.i-• competltiv•• ... ~n como aegui-,.• 

del lider, tenían- i. poaibilic:l•d de eacoger entre tre• g,.nde• •SU.tegiea: 

•> Seguic:lor cet'Cllno.- E• une poaición cómod• Pll,. la empre .. Y• que .. ,....uce • 

imitar el lider en lo que •e refiere • precios, moc:les, publicidec:I, etc., evite 

enfrentamientos directos con lic:ler y no h•ce grenc:les desembolaos Pll,. el c:1e .. rro110 

de nuevos productos. 

b) Seguic:lor a distancia.- Est8 estrategia es util¡z.c:la por comP11l'll•s que estmn en 

crecimiento y que necesitan de las innovaciones, estudios de mercado, desarrollo de 

productos y niveles de precios del lider. en esta posición el seguidor mantiene cierta 

diferenciación con el líder sin llegar a interferir en sus planes y decisiones de 

mere.do, beneficiándose •mbas organizmciones al presentar •I clienta una opción 

más de donde escoger. 

e) Seguic:lor selectivo.- En esta estrategia el seguic:lor solo toma algunos puntos del líc:ler 

que fe brindan ciertms ventmjas y que por cuestiones de recursos no puede a .. rroll•r. 

evitando una confrontación diretta que no le es posible sostener, sin emb•rgo una 

vez consolid•d• su posición se conviene en el ret•dor del líder. 

Por otra parte es preciso señalar que la posición de seguidor no precisamente es una 

estrategia pasiva y sin gran creatividad administrativa, sino más bien es un estrategia 

que las compañías en expansión utilizan para reforzar su posición en el mercado. 

ni IDEM; pags. 573-577 
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4.- Eatrategi•a de nicho d• ln81"C8do.- Cuando un• ol'Q8niDlción no CU8nta con loa 

suficientes recurso• pen1 entrent.r un• competenci• pe- oarte de I•• grandes empre-•. 
debe d• refugiarse en lo que •• conoce como nicho de mercado; tambi•n •• usada por 

l•a diviaion8a de I•• gr11nd•• compal\i•• qu. .. •apaci•liUln •n un aector de .. 

producción, pmra brindar una mayor ventaja a su organización. 

El punto clave para entrar y mantenerse en un nicho de mercado •• la especializalción, 

•ato .. -be • I• impoaibilid8d de --rrollar tod• un• g•ma d• productos o .. rvicioa 

que amtisfagan plenamente las necesidades de los dientas. 

De •stm fonna encontr8moa que existen varios papelea que puede adoptair una empraaa 

pan1 mantenerse en un nicho de merc.dO: 

- "E•peci•li•ta de uaa fin•I 

- Eapeci•liata de nivel vertic.I 

- E•peci•li•ta por tam•l\o de cliente 

- Eapaci•liata de clienta especifico 

- Especialiatm por producto o cairacteristicaia 

- Eapaci•lista geográfica 

- Especialista por servicio" 17 

Desde luego, existen tantos nichos como el mercado lo permita, teniendo las 

organizaciones la posibilidad de estar en dos o m•s nichos. lo que les da un mayor 

margen de rentabilidad en sus inversiones .. 

Finalmente se puede agregar que es muy importante para una arganizaici6n situarse en 

QUE NEGOCIO ESTA y HACIA DONDE QUIERE LLEGAR, ••to can el objeto de 

definir. siguiendo el proceso de la planeación estratlágica, sus metas y objetivos que le 

pemiitan no salo mantenerse dentro del mercmdo, sino abarcar cada día una mayor 

porción de él. 

Cabe seflalar que si no se cuenta con una misión clara y una cultura organizacional que 

propicie el compromiso de sus integrantes, no se podrá. tener éxito en la estrategia de 

mercado que se haya elegido, no importando la naturaleza de la organización ni la linea 



41 

de producto que -ca(-• o servicio•), •I cal'9Cer de .. col•bo...:16n y cooperación 

cle aua '9CUtaoa humanos. 

MERCADOTECNIA DE SERVICIOS 

O.ntro de 1•• tendencias actumtes de la mercadotecnia - empie~ • deatmcar el 

enfoque h•cia los servicios. que si bien parte de loa principios básicos de la 

.......-....ni• -ral requiere de u,,. dif8renci8c:ion en lo que reapec:Uo •I ..,._jo 
mercmdotécnico de loa producto•. 

E•to - debe • que •I -rvicio •• un bl8n lnuinglble que no •• poaible medirlo con loa 

mi•mo• p.8rámetroa que loa t.ngiblea, Ulmpoco - puede regir con I•• mi•..,.• regl•• d8 

.. proclucciOn industri•I y mucho menos - comp.8111 •I proceso de ir.nsrorm•ción de un 

-rvlcio con el d8 un producto concreto. 

Existen cu•tro lllre•s que eatllln lnfluenci•ndo fuertemente • I• me..,.doUlcni• d8 

servicios en la actualidad. siendo estas: 

a) .. Simultaneidad de la producción y el consumo en el sector servicios. 

b) lnuingibllld•d lntrfnaeCll de los servicios. 

e) Av•nces en el lllrea de la me..,.dotecnia 

d) Avances tecnológicos en ot,..s lilre•s ajenas • I• mercadotecnia". 1
• 

La combinación de est•s cuatro áreas. proponen un trato especial al área de servicios 

que de respuesta a las peticiones y expectativas que los clientes tienen de las empre-•. 

siendo determinante dos factores que cada dia marcan la diferencia entre una y on 
firma: calidad en el servicio y el tiempo que se utiliza en proporcionar el mismo. 

De esta fonna encontramos que las empresas que se dedican a ofrecer servicios. deben 

de diser'\•r y planear su proceso productivo de una fonna diferente de aquella que se 

dedican a la producción de bienes tangibles, ya que en muchos de los casos el proceso 

productivo se realiza simultáne•mente con la transacción o pago (el consumo en un 

restaurante). en otras encontramos que su proceso productivo se realiza después de 

17 P1estrak Daniel; Los Siete Factores Clave del Mae1et1ng Estratégico; Ediciones Oiaz de Santos; Espat'la 
1990; Pag. 5 
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haber '9alizado la -naacclón (una -ncla de viaje•) y en o-• muchas el -rvlclo -

proporciona an el largo plazo (una cdmpatlla de seguro•). 

Por lo tanto la forma de promocionar y publicitar sus -rviclo• debe obedecer • una 

t6cnlca qua 1• permita al clianta o consumidor ••tar satisfecho de depositar su dinero en 

un astablec:imianto y t-r la cartaza de qua al riaago qua COr'9 •• nulo al no '9ciblr un 

bien tangible. 

Con al propó•ito de llu•trar de una majar manera la difa'9nclaclón qua axlata ·~ lo• 

tangible• y los aarvlcio•. • continu.aón - muas- el slgu- cuadro: 

ESQUEMA DIFERENCIADOR 

SECTOR BIENES TANGIBLES SECTOR SERVICIOS 

La comerclalizaclOn se '9aliza de•P"*• La comarclalizaclón implica el proceso 
de qua el producto ••~ debidamente de producción-con•umo del producto. 
elabOrado. 

Desventaij•• del -ctor .. rvicioa versus V•ntmj•• del sector servicios versus el 
el aec:tor de bianes tangiblas. sector de bien•• tangibles. 

1.- Requia'9 de una muy estrecha 1.- El producto puada ser modificado al 
coordinación • integración antre los infinito. 
fact0'9S t•cnicos y humanos de •• empresa. 2.- El producto puede -r personalizado. 

2.- El proceso de producción-consumo 3.- El producto puede ser mejo.-.do sin 
requiere de un tiempo relativamente necesid•d de ser redi-nado. 
largo en el que se m•ntiene la 
vincul•ción directa Empresa - Cliente. 4.- M•yor carga emocional en las 

operaciones. 
3.- El producto mejor di••tlado puede 
fnlcasar en el momento de su 
aplicación. 

4.- El cliente interviene en la elabo.-.ción 
del producto. 

5.- En el sector servicios no hay .. marcha 
atl$s" 

6.- Alta intervención de facton1s 
emocionales. 

Cuadro 1. 1 o . Son•no S., Claudia, Nuevas Onent•c1ones en el Marketing de Serv1c1os, Ed1t. Dlaz de santos, 
pag. 32 

1• Soriano L. Claudia; Nuevas Orientaciones •n el Marketing de Servicios; Ediciones Olaz Santos; E•p•f"I• 
1990; Pag. 9 
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Como - p...- ob-rv•r •• •I f•ctor hum•no i. princlpel dit.rencl• qu. •xlste •'*- los 

a.c:tores de ~lelos y de bienes .. nglbles, •i •xistlr un. ..,.yor cmrv- 9mOC:iOnall en el 

momento de concenar.r i. ope-n o ar.na.cción, ••te ••pecto es un• venui¡. Y une 

des-nui;. •I mismo tiempo, Y• que si bi9n esU. ~ -r •I motivo de -.tl•f•cción del 

cliente, a.mbi*n puede ••r el motivo por el cu•I •• pierde un cl .. nte ••iduo. 

Por oar. -- - - -tNoi.r qu. en el sector -rvicios - ti.nen un •lto 11.....io de 
"9xlbllid9d qu. les permite •· i.s •mprw .. s corregir I•• defic:i9nci9• en el mismo momento 

en qu. son deteel9d••· •itu•ción qu. debe de -r •provech•d9 •I máximo, con el objeto 

de •.,..r un ..,.yor número de cli9ntes • .,..,.. de un. -.tlsf•cción especlficm de sus 

necesidades. 

Como Y• - observó en •I ·--do •nterior i•• estr.tegi•s de 1• mercmdotecnia, son I•• 

mema y objetivos de un• Org9nización qu. deH• competir por un• m•yor porción del 

mercado existente, dich•• •sar.tegi•s ubicmn • I• org•niz•ción moslr'*ndole aua 

fo-lezal• y debilidades, ••i como sus riegos y oportunid•des, ••ll•l•ndo •dem6s i.s 

diferentes •H•m•tiv•• de •cción que tiene, •horm bien si la empres• •• dedica • 

proporcion•r servicios deberé de tomar 1• est.-.tegla que m8s le convenga y combin•rl• 

con to que ae conoce como estrategias de servicios que le permitiríln tener una visión 

•mplia del mercado en donde se desenvuelve, asf como el poder tener ciertas ventmjas 

competitivas, que en determinado momento pueden ser ciaves para tomar una mejor 

posición en relación a su competencia. 

Para tal efecto es de vital import.ncia conocer la áreas especificas donde I• 

mercmdotecnia de los servicios esta des•rroll•ndo su mayor influencia: 

- "Are• del producto - cmlid•d. 

- Area de los mercados objetivos 

- Area de la gestión de la mercadotecnia 

- Area del manejo de la mezcla del marketing•• 19 

18 IDEM; Pag 78 



•) Are• -1 producto-cmlid8d.- En est8 -.. - est8bl- que cu•lquier empre- - -

-r un •lto g.-.do de preocup•cl6n por el que su producto o productos ••ti•f8Q•n •I 

mmómo un• nec8sld8d especific:8 -1 cliente, combin•ndo perm t81 objetivo el emple•r los 

mejores m•teria'9a y la mejor m•no de obra posible. cuidando los costos y el precio que 

••tal dispuesto •I cliente a pagar. con la finalidad de obtener los nivele• m•• altos de 

satisfacción del consumidor y la rentabilidad de la empresa. 

TOdO lo •nterlor nos 118v• •I est8blecimiento - est.6nd8res que miden I•• diferentes 

faces del proceso productivo, así como loa niveles de -ti•facc:ión que •• •Doran al 

proporcionar el .. rvicio. Por lo tanto la empre- que logra diseflar un producto servicio 

m .. fakil de ejecutar y máia comprensibles para el consumidor, tomarm posiciones de 

ventaja en el merc8do. 

Por lo t8nto I•• orv•niZaclones deben de de-rroll•r un• culturm entre su person•I con 

una orient.aón hllcia la satisfacción del consumidor combinando valores, creeneiaa, 

costumbres y principias con el propósito d• elevar loa niveles de satisfacción ele clientes 

y empres•. 

b) Are• de los mercados objetivos.- Cualquier organiZ.ación hoy en día debe de •t•nd•r 

tres mercados objetivos básicos. que son: 

- El person•I de I• empresa 

- Los clientes actuales 

- Los clientes potenciales 

Dentro del primer mel"C8do objetivo (personal de la empresa), se puede decir que un 

emple•do .. tisfecho gener• clientes s•ti•fechos, de lo cu•I se puede deducir que es de 

sum• importancia que la empresa establezca los canales de comunicación adecuados 

p•ra que sus integrantes se convenzan plenamente del proceso producto servicio que 

manejan. con la finalidad de que ellos entablen un canal de comunicación con el cliente y 

tninsmiten esa sensación de satisfacción. 



En lo que reapect9 •I segundo mercado (diente• •ctumtea). •• nece .. rio tener un. 

-..el pem..nente de ven .. con el objetivo de con .. r con unai rwleción • ,.rgo pi-o con 

el cliente y de .... form• tener un •llo greda de certeza en la e,.boreclón de lo• Indice• 

de crecimiento y de rent.bllidmd de ,. orgenlzmclón. 

Por ..- perle, un cliente con• .. nte no• permite tener un mejor y de .. llado conocimiento 

del miamo, ••i como un m.yor número de oportunid•de• de •tenderlo y .. tiafecer su 

neceaidmd eapecfficm, logF'llndo con eato que nueatrma eatrmteglma y acciones -•n m•a 

efectiv•• en el mercedo. 

Por último el tercer merced<> (cliente• potencl•le•) sei'\•I• que un pro•pecto de cliente 

debe de -r --con la mi•m• importencl• y ••mero que un cliente •clulll, ye que de 

••.. ección depende el poder g•n•r une m•yor porción del mel'Clldo y un mejor 

PD•iclon•miento de I• compei'\i•. 

Le mejor form• de g•n•r cliente• potencl•I•• es• -v•• d• l•s OFERTAS que I• 

orgmniz.ción introduce en •I merceclo y donde se .. crificen utilid•de• pere g•n•r 

compredores cona .. ntea. 

e) Ar9• de I• gestión de I• mercaidotecni•.- Esta •rw• tiene que ver con el pl•n de 

mercmidotecni• que tocl• · org•nizaición debe de instrumentar si quiere tener objetivos 

cl•ros y preciso, que le permit8n tener un• presencia y competitividad en el mercado. 

El pl•n de merc.dotecnia en el sector de los servicios representa el resultado de un 

proceso altamente interaictivo y participativo entre los niveles ejecutivos y los niveles 

operetivos de I• empres•. d•ndo como reaul .. do un plan coherente y f•ctible con los 

recursos y posibilidades de I• misma. 

L~s etapas o pasos que debe de cubrir un plan de mercadotecnia son: 

1. "Definición de le misión y propósitos de le org•niz•clón 

2. El•bo .. clón de los delos bióaicos o históricos 

3. Identificación y análisis de los riesgos y oportunidades 

4. Establecimiento de los supuestos de mercado 

5. Establecimiento de los objetivos 

6. Formulación y desarrollo de las estrategias 



7. El•boraclón de loa Pf9aupueataa 

8. El•boración de proyeccionea (venta• y beneficio•) 

9. Eatableclm- de loa m.c8niamoa de control.• 20 

Con I• •PliC8Ción del pi.n de merc.dotecni•. - - de ,.aponder uinta • loa objetivo• 

QIODelea de 18 -- como • le• cal'8Cterlatlc8• y condicione• eapecificaa de aua 
diatintoa merc.ctoa. 

d) Af9• de m•nejo de 18 mezcl8 de m•rl<•ting.- Eate mp•rtado tiene que v•r con loa 

c:u11tro elemento• de lo que •• conOC8 como I• mezcla de la mel'Co9dotecni•, loa cu•le• 

aon: 

- "Producto 

- Pf9cio 

- Plaz8 (Diatribuci6n) y 

- Promoci6n (ComuniC8ci6n)." 21 

E• en ••ta 8f9a donde aon m8s viaibl•• I•• difef9nciaa !9n- •mt>os .. ctof9a, Y• que en 

lo que se f9fief9 al producto es •mplia la g•ma de poaibilidadea que dentro del m•nejo 

del mismo, el sector servicios le puede ofrecer a un cliente, esto .. debe principelmente 

por la posibilidad de cre•r nuevos productos durante la comercializmción de los mismos. 

Por lo que respecta al precio. este no tiene I• misma importancia en I• decisión del 

cliente que en un bien tangible, lo anterior es producto de las niveles de satisfacción que 

un diente obtiene •I comprar en un determin•do lugar, lo cu•I sell•I• d•ramente que •• 

de suma importancia para una empre .. prestadora de servicio•. el mantener un alto 

nivel de calidad en el proceso de producto .. rvicio y un sistem• eficiente de control de 

calidad que le permita detectmr y corregir en el preciso momento en que se presenta una 

falla, con el objetivo de reducir al mhimo el malestar de sus clientes. 

En referencia a la diatriDuci6n, I• prlnelpel difef9nci• ••que en el ..aor de _.,,icloa .. 

de una distribución de forma personalizad•. convirti6ndoM en un elemento estrmi1*gico 

de la mezda del marketing de los .. rvicios. 

IDEM; Pag. 131 
Me D•niel C•rl Jr: Curso de Mercaidotecni•; H•rt•; M6xico 1986; P•g•. 258-367~32·564. 
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De aqul que .. _.,.. perwon•I - vuelv• I• fo"818Zll principel - une compel'll• -

~· enfoc8ndo •u•~ y ••trmegi.• •mejorar con•l8nt8ment8 ••te rubro. 

En el l'8ngl6n - comunlc:llclón, .. princ:lpel dlf8,.nci81 •• que dentro -1 sector -.vicio• 

••hl - enfoc8 • .. ct98c:lón de un• 1..,_n dife,.ncied•, que permim • I• orgainiZllc:ión 

..,. reconock:lmi por aua clientes en un ntercado donde existen muchos productos 

•imi..,..• o •u•titutO• -1 que 18 •mPf9 .. otr.c:e. 

Con todo• lo• el8rnento• -1'1818do• •nt8riorment• - 1189• • lo que - conoce como 
••lr8tegi• de -.vicio•, que tod• orgmniz8ción -be d• ct9•r y •plicar p•l'll m•ntene ... • 

induaive g•nair m•yor p,.._na. en •I mercado. 

Loa ... ,,,.ntos princip.mles de estm estr.teg;. de -rvicios son: 

- "De-rroll•r en tod• I• empre .. un• cultura de -rvicios, donde los velorws, creenci•s y 

•ctitud•s de los empleados ••t•n orientmd•• penn•nentemente •I servicio. 

- Definir la fitosofi• fundameni.I de 1• culturm de servicios de la empres•. 

- Definir los objetivos glob•l•s y • P•rtir de ell•s las metas sectoriales que habrán de 

logl'll .. e. 

- Sefl•larae las directrices blilsicas de acción. 

- Promover el concepto de que "'Toda est,..tegia de servicios se origina en el cliente"' 

- Elev•r la calid•d de la prestación. 

- Elevar los niveles de satisfacción del consumidor. 

- Posicionar m•s eficazmente el producto servicio de la empresa en la mente del 

consumidor. 

- Buscmr siempre ser el mejor en el segmento de mercado donde se des•rrolla la 

empresa."'22 

22 Son•no L. Claud10; Nuevas Or1eotac1ones en el Marketing de Serv1c1os; Espal"la 1990; P•gs. 1•5-156. 
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El com.r con une e8'r8tegla de BeNic:los, ptopon:iotlA e le• compaflies -·-•de 
los mismos, una linea de .cción q- las diferencia de las dem6s, por lo tanto, sus 

el-• empiezan a aar -• a la organizac:IOn, recibiendo a cambio un alto g- de 
satisfacción de una o varias.....,..~. especificas, BitUación que fav- altamenta a 

la• empresas, sobre-· si .. toma en cuenta la rentabilidad q- en la -lldad ya no 

•• exclusivo dtt .. empre- priv8CI•. adquiriendo ••te aspecto un• importancia vitlll pmrai 

la exiatancla de - etnP<9 .. • públicas donde el sactor privado no invierte. 
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CAPITULO 2 

COMERCIALIZACION EDITORIAL 

N.....,.lmente cu•ndo - oye halblllr - i. cue•tlón editori•I. pen .. mo• en i. producción 

de mile• de titulo• que ••• editoriele• -• pel•. públlce• y prived•• producen ced• •l\o y 

que ...,, l•nzoo-• •I merc:edo • tr.v6• - lo• g .. ~. ••m-• o rnediolnte el •i•teme 

de libreri••· 

T•mbi6n pen .. mo• en lo• proceso• productivo• de •so• titulo• y no• imeginemo• lo• 

niveles de inversión que aon nece .. rioa pai,.. I• •dquisición de I• mequin•ri• y tes 

meterle• prime• (pepel, tinte•, •olvente•. etc.) que •e requie,.n peno h•cer po•ible que 

- produzcmn los libros: pero poema veces o quizáia nunca, - pena• en loa procesos 

que - deben de cubrir P8,.. 1• comerci•ltz.ción del libro y los procesos de ventm que se 

tienen que empleer pera que ••te llegue - un• m•nera •ficiente h••ta •u comp,.dor 

fin•I : el lector. 

Por otra pm1rte, •unque parezca pa,..dójico, existen muy pocos libros que hablen de los 

procesos y procedimientos de comerciali.zaición que siguen tanto las editoriales como I•• 

librerías de nuestro paiis. parm la colocación de las publicaciones. 

¿QUE ES LA COMERCIAL.IZACION EDITORIAL.? 

Por comercialización editorial se entiende, el proceso que pennite la comunicación, 

distribución y venta de las publicaciones mediante un sistema que cubre las necesidades 

de los diferentes mercados y tipos de consumidores, cuidando la relación precio 

producto, •si como I• relación pago servicio que ae da en el proceso de comp.-. de ceda 

edición. 

Dentro de esta definición, que ha sido annada con la opinión de libreros y editores, 

encontramos los siguientes conceptos que son de vital importancia en la 

comercialización editorial: 
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a) COMUNICACION.- Todo sisteme de comercielizaci6n editorial de- de contar con 

una •re• que se encargue de la difusi6n, promoci6n y publicidad del libro, en los 

mercados • los que v• dirigido, esto •• dar1o a conocer en los circulas donde .. aabe 

tendrái aceptación y donde se timne posibilidad•• da ventm. 

La comunicación editorial .. da • trav•• de: 

- Agentas de venta o promotores.- U.van u,,. muestra o ,._,,_del libro o libros• los 

mercados donde se sa- p..- tener ecaptaci6n: Escueles, Bibliotecas. Ubrerles, 

Asociaciones, Instituciones, etc. con ta intenci6n de gene,..r comp,..s en grandes 

volúmenes del material bibliog.-fico promocionado. 

- Presentaciones o conferencias acerca del titulo.- Donde el autor o alguna persona 

conocedora de la materia hace un eaboZo del contenido del libro, destacando sus 

aportaciones y ventajas sobre otro de sus mismas caracterlstices. normalmente .. utiliza 

para ditundirto en círculos muy ae'9ctos como lo son las asociaciones o centros que 

congregan • especialistas en el aimpo que abarca le publicaci6n, por ejemplo: El 

colegio de economistas, El Instituto nacional de administraici6n pública, etc. 

- Medios impresos.- Es la utilización de c.t•togos, boletines de novedades, volantes. 

carteles, trípticos. inserciones en prensa, etc. que se emplean con el objeto de dar • 

conocer al público en general la exlstenci• de una o v•r1•s ediciones que les resulte de 

inter4ts y que les pueda despenar el deseo por adquirirlas, cubre tambi6n la funci6n de 

difundir las ediciones en círculos m•s amplios de los que son posible lleg•r a trav•s de 

visitas y conferencias. 

- Medios electrónicos.- Aunque en el medio editorial mexicano no son muy utiliZados 

debido a su •lto costo; es l• utilización de loa medios m•sivos de comunicación como lo 

son I• raidio, ta televisión y el enlace vi• computadora (intemet), medi•nte los cuales •• 

llega a amplios circulas de población rebasando incluso l•s fronteras nacionales. 

En nuestro. país solo se utiliza la radio, sobre todo en la temporada escolar y 

esporádicamente se hace uso de la televisi6n, y la mercadotecnia electrónica (intemet) 

para la venta de sus publicaciones. 
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- Fert•s del libro.- Son eventos que - orgmnlzmn con le finelid•d de der • conocer •I 

público espec:i811z8do y en gener81, 18• publicmciones •ditmd•s· más recientemente, •si 

como tod•• a.a dem•s ediciones que •••n de interés P• ... los clientes que •cuden • la 

muesir.. 

Dentro de ••t• tipo de feria•. ae buacm entabl•r contmctoa con libreros, editorwa y 

distribuidores que pennitmn llegmr • equ•ll•s regiones o peí-• que no h•n sido cubiertms 

y que implicmn un -v•do costo llegllr h••te •hi. 

De•~n dentro de este Nbro las siguientes ferias internacionales del libro: 

PRINCIPALES FERIAS INTERNACIONALES DEL LIBRO 

FERIA LUGAR FECHA 

Feria lntemacional del Libro Mitxoco, D.F. Del 24 de febrero •I 05 de 
P•lecio de Mineri• marzo 
Feri8 lntemecionel de Buenos Buenos Aires, Del 04 •I 24 de •bril 
Aires "El libro del Autor el Lector" Araentina 
Feria lntemacional del Libro Infantil Bolonia lteli• Del 06 el 09 de ebril 
Feria lntemacional def Libro BonotJí Colombia Del 27 de abr11 •I 08 de mevo 
American BookseHers Association Estmdos Unidos Del 03 el 06 de junio 
ABA ts=vnnsición I Convención) 
American Library Asaociation Estados Unidos Del 24 al 27 de junio 
ALA CConferencia anual) 
Salón lntemacional del Libro Madrid / Barcelona del 03 al 07 de octubre 
LIBER Escaña 
Feria lntemacional del Libro Monterrey, México Del 07 al 15 de octubre 
Monterrey 
Feria lntemacional del Libro Frankfurt. Alemania Del 11 al 16 de octubre 
Feria lntem•cion•I del Libro Santiago de Chile Del 16 de noviembre •1 03 de 
de Chile. SILAR diciembre 
Feria lntemacional del Libro Guadalajara, Del 25 de noviembre al 03 de 
Guad•laiara México diciembre 
FUENTE. CENTRO DE PROMOCION DEL LIBRO MEXICANO (CEPROMEX) BOLETIN INFORMATIVO, FEBRERO 05. 

Es importante destacar que est• es el medio de comunicación mas usado por la industria 

editorial de nuestro país para difundir y promocionar sus ediciones; cabe sei\alar que en 

estos eventos las editoriales hacen inversiones buscando ganar en ventas futuras, més 

que en la venta de sus libros dentro de la feria. 
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b) DISTRIBUCION.- E• la parte de la comerclalizaci6n que tiene que ver con lo• 

canales por donde - hacen llegar ID• producto• al mercado en tiempo y forma .agún 

sean la• nece•ld-• del ml•mo. 

Dentro del mundo editori•I mexicmno. - utilizan tres can•I•• bmaico• de distribución: 

- Mayori•ta•.- Son ID• dienta• que buscan el mejor precio pollible con la finalidad de 

h•cer compr11a en volumen y posteriormente venderto • minortat8a que eaUln fuera del 

•lcmnce del productor. o bien son instituciones que rw•lizan ••te tipo de comprma pm,. 

poaterionnent• diatribuirtoa en su aiatem• de bibliotecas. 

Lo• mayori•ta• que en e•te C890 •on la• libreri•• y I•• ••cuelas representan el 62.-4% de 

lo• puntos de dlstrlbuci6n que la• editori•le• emplean .agún lo mues- el siguiente 

cuadro: 

PUNTOS DE VENTA USADOS EN PROMEDIO POR EDITOR 

Punto da venta D.F. y •rea metrop. Reato del paia Total Participaci6n 

Ubreri•s 115 e1 129 32.11 
Escuel•s 50 es 115 29.11 
Puestos de oeriódico 59 23 112 21.3 
Loe.les cerntdos 33 30 113 16.3 
TOTALES: 207 179 396 100.00 
FUENTE. ENCUESTA CANIEM 1983 

Como se podní observar los editores prefieren canaliz•r la mayoría de su producción • 

través de las libreries y escuelas, aunque esta situación les represente una escasa 

penetraci6n en el mercado, •obre todo en el rengl6n de la• libreri•• donde •olo llegan a 

un 9% del total, lo anterior se desprende de que una editorial llega en promedio a 126 

librerías de un.total de 1-4-40 existentes en el país 

- Minoristas.- Son l•s ventas que se realizan en los establecimientos del editor en forma 

directa y que por su volumen repre-nta un porcentaje mínimo de las ventas totales. 

En la industria editorial mexicmna. este rubro abarca solo el 24o/o de las ventas 

desglosado de la siguiente fonna: 



1. "Ub,.ri• propi• 8% 

2. Ventm dl,.cta 5% 

3. Ediclon8• contrat.8d•• 8% 

•. Otro 5%" 
FUENTE : ACTIVIDAD EDITORIAL 1883, CANIEM 
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Aunque en números. e.ad• uno de los rubros •ntertonnente -ft•18doa rwpre .. ntm poco 

pm,. ... empr9-• edltC>r8s, su impo,,.ncill ,.•lde en que les pennlte entnlr en cont.-cto 

directo con los clientes, detennin•ndo los gustos y p,.f-nclas del mttrcado, asl como 

su posición con ,.specto a la competencia, lo cual lleva a los dil'ltciivos de las empre .. • 

edito,.• a la toma ele decisiones estnitégicas con la finalidad ele mttjo,.r los dos f•cto,.s 

que - _lla .. ron en el capitulo 1 y que marcan la dlfe,.ncia entr. una y otnl firma: 

1. Calidad •n el -rviclo, y 

2. Tiempo que .. utiliza en proporcion•r el mismo. 

e) Exporhlciones.- Es la opción que tienen las grandes empresas editoras de colocmr 

aua productos en mercados internacionales. obteniendo de esta fonna mayores ingresos 

y difusión •n el mttrcado del libro. 

Dentro de los canales de distribución representa el 7% de las ventas totales, estando 

sujeta esta actividad • las variaciones monetarias y cambios de tipo fiscal que 

instrumente el gobiemo federal. 

A continuación se muestra un cuadro, donde se puede observar los altibajos de este 

renglón durante los años 1991 - 1~94: 

EXPORTACION DE LIBROS DE LA IND. EDITORIAL MEXICANA DE 1991 A 1994 

(VALOR : EN DOLARES) 

1991 1992 1993 1994 
VALOR 1 VOLUMEN VALOR ¡voLUMEN VALOR 1 VOLUMEN VALOR 1 VOL~ME 

<48,413,i72 I B,658,579 43,494.137 1 5,883,604 61,667,423 1 7,434,770 54,4~9.84 1 6, 707, 712 

FUENTE . BANCO OE MEXICO {BASE OE. CATOS BANCOMEXTJ 
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C) VENTA DE PUBLICACIONES.- E• 1• Plll'te de 1• comercl•liz8ción ec:lltori81 que .,. lo• 

••pecto• de compna y v•nhl y I• ,.l•ción cli•nt• empleec:lo que - de en C8d8 

transacción comercial. 

Dentro de este rubro existen t•ctores que deben de ser contempl•doa para otorgmr el 

mejor de loa -rvicioa al consumidor, a ••ber: 

- 0e .. rrouar una cultura de -rvicio 

- Crear una política de servicios posventa 

- Equilibnar I• ,.l•ci6n precio producto y PllQO -rvicio 

- lmplementmr un progrmm• de cmp•cihlción y •ctu•lizmción p•na loa empleec:toa 

Todos ••tos f•cto,.• deben d• aer orienbldos • lognar en el client• o consumidor el 

m•yor gr.do de s.tiafacción que pennitm considermr1o como un cliente conatmnte o le•I a 

lacomp•ftia. 

Por otrm p•rt• el proceso de veni. requiere que en el momento de I• trainaacción -

proyecte la mejor imagen de la empresa, (en lo que se refiera a producto, precio, cmlidad 

en el servicio, etc.), por lo cual los rubros aniba senalados son de vit.I importmncia para 

la ventai. 

Dentro de la industria editorial mexicana se ha dejado de lado el aspecto del servicio, 

p•ra d•rle un mayor peso •I precio de las publicmciones, lo cu•I h• des•hldo un• 

competencia desl•al entre editores y libreros, reduciendo considermblemente la 

distribución de las ediciones en el país. 

Fin•lmente •• puec:I• •greg•r que I• p•r1• de I• •dmlnistnaci6n de I• ventm jueg• un 

P•Plll imporhlnte en la com•rci•lizaci6n editori•I. sobre todo en el •specto de I• ventm de 

publicaciones, al proporclon•r inform•ción sobre l•s for1elezms y debilid•des, •men11Zas 

y oponunidades y la situación financiera que prevalece en la compat\ia, •si como las 

metas y objetivos mínimos que se deben de lograr. 
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Como - podrá ob-rv•r, .. cornerci.1iz.cl6n edltoriml •• un proceso complejo que 

eba,.,. varledo• ••pecto• (comunicación, distribución y -ntll), loa cuales -ben - -r 

-ndidoa oportun.mente al - qui... -nar l...........,to• lmportantlla en loa Indice• 

- -'"'"· maiyorea nivele• - distribución y que una maiyor porción del ma~o 

conoze11n I•• publlCllcionaa. 

PRINCIPALES FACTORES DE LA COMERCIALIZACION 

Como y• - •noto en el •partedo •nlllrior, .. comercimllzac:ión editori•I - compone -

-· v•ri•bles principales, 1•• cu•le• son: LA COMUNICACION, LA DISTRIBUCION y LA 

VENTA DE PUBLICACIONES, sin embergo, .. v•ri•ble que - un• m•nerm concentnl • 

las otrma dos, •• I• v•nlll - publicaciones, motivo por el cuml - ahond•rá en loa 

••pactos y t•ctont• que componmn • la cillldai v•riable, y que aon: 

- Atención •I público 

- Servicios posveni. 

- R•l•ción p.-.cio producto y p•go -rvicio 

- indicas de ventll. 

ATENCION AL PUBLICO 

Este es uno de los t•ctores mlis importantes del proceso de venta, su función principal 

es reportar •I cliente un grado de satisfacción que le permita ver recompensada su 

inversión con el producto y servicio que esta recibiendo, así como dejar en 91 la 

sensación de que su presencia y compra es importante para la compañia. 

P•ra el desarTOllo de este aspecto, es neces•rio establecer y ejecutar los siguientes 

puntos: 

1. Conocer qué es un cliente 

2. c,.ar una cultura de servicio en tod• la empresa 

3. Atender l11s quejas de los clientes 

4. Reducir el tiempo en que se le proporciona el servicio al cliente 

5. Conocer cuales son las necesidades del cliente 
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1.- Conocer q.,. ••un cliente.- Pe,. CU81quier negocio•• - auma lmpon.nci.i -ber 

que •• lo que ...,,,..aeni. un el-. pero de mayor lmportancMI •• que aua empleedoa 

sepan lo que un el- ..._aeni. pmrm ellos y I• compm\i•. 

De ••ta forma - puede eat.blecer que un cliente •• el único medio que hece poalble el 

que un• org•nlZeción •xi•ta y ~ empleo • I•• peraon••. por lo cu•I •• im-ac:indlble 

pa,. CU8lquier em-- conocer le taxonoml• del cliente. 

Un cliente •• : 

- • Une peraon• ......;ente • noaotroa 

- Tiene v•lore• y .,,_,,el•• propl•• 

- Requie,. - que un• neceaided •llP9Cifica le-• -•fec:h• 
- Exige etttnción • aua paticionea 

- Rep,.aeni. un lng,.so • I• tesorerf• de nuestr• comp•lli• 

- Peg• nuestro -l•rfo y 

- E• I• principal razón de nuestro trebejo." 23 

Al tom•r los puntos •nteriores, las empre-• se esfuerzen por brind•r la mejor •tendón 

posible, por que ••ben que es la única forma de m•ntenerse en el mere.do y por que de 

otra fonn• I• competenci• eatmnll siempre dispuestm • brindar lo que •11• niega. 

Dentro del raimo editorial los clientes se llaman Jectores, los cuales ascienden • 35 

millones en la Repüblica Mexicmna, incluyendo a 25 millones de alumnos inscritos en el 

sistema educmtivo n8Cional. 

Este universo de clientes potenciales asisten a las librerías, almacenes. presentaciones, 

conferencias de libros, ferias del libro y a todo •quel evento que tenge como fin•lid•d I• 

comunicación, distribución y venta de les publicaciones, con el propóaito de ••ti•fecer 

un• necasid•d espacifica, que puede ser comprer un libro por plecer, Por buscar elgun• 

información especial, parm hacer algún regalo, etc. 
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El conodmiento par P•rt• de I• emp,._ de aua clientes y aua necealdade•. marcimn en 

a. -lldmd a. dlte,.ncia an- al -rvlclo qua proporciona una am-- y otr., aaf como 

a.a pr9faranclaa da loa clientas h•cia un• organización. 

2.- Cre•r u,,. cutturai de .. rvicio en tod• I• compaflia.- Y• con el conocimiento de q~ 

aa y que ,___nta al clienta an cualquier org•nización, aa convanienta qua a.a 

ampraaaa dentro da au plana•ción aatrat•gica y '"*• aapaclflcamanta dentro da au 

eatrmtegia de .. rvicios, de .. nollen una cultu,.. de .. rvicio que le pennit. detectar laa 

fallas an sus aiatamaa y dmrtea una solución antas da qua afac:ta su imagen y aua 

vantaa, da una forma qua ya no t•nga solución an al futuro. 

Eata cultura de -rvicio daba implanta.- an toda la estructura da la organización para 

qua tanga •x1to, debiendo contampa.r los siguiantaa aspectos: 

Loa valorws, creencias, actitudes de los empleados, deben .. r orientmdoa 

pennanentemente al servicio, es decir, habrál que fomentar como parte de la cultura 

organizmcional el servicio como una actitud permanente que cada empleado debe de 

conservar ante los clientes, dentro de la industria editorial este concepto se aplica 

teniendo atención, interés, dedicación, amabilidad y sentido común a todo lo que nos 

dice y nos pide el cliente. 

- Es fundament.I elevar la calidad de la prestación. Con est. acción las empresas •• 

comprometen a mejorar constantemente el servicio que proporcionan, dej•ndo 1• mejor 

imagen en los clientes, quienes se convierten en clientes asiduos o leales para la 

compañi•. lo que representa una posición sólida en el merc.-do. 

P•ra la cuestión editorial este punto es de suma importancia ya que el consumidor exige 

cmda día más por su dinero, por lo que se debe de conhlr con apoyos de refuerzo que le 

recuerden a nuestros consumidores el lugar donde adquirió sus libros, estos esfuerzos 

son: 

a) Separadores 

b) Carteles promocionales 

c) Boletín de infonnación sobre tas noved .. dcs adito;i~!cs 



d) T•rjellla d8 pl'8Mnlllción con nuestros t• .. fonoa y f8J< p.,.. cu•lquier conaullll 

8)0.acuento••apec:i•le• 
f) Vol•nt•• con I• inform8Ción d• nueana oteri.a 

g) C•t4Uogo d8 publiC8cionea 
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Todo lo •ntertor •• con el objeto de convertir • nueatrm empres• en un lug•r •traictivo 

para que loa cliente• rw•licen sus comp,..s. 

- El•v•r loa niveles de -ti•f•cción del consumidor u•u•rio del aiatem•.- En ••te renglón 

ae pretend8 dej•r en el cliente I• ••ti•f•cción d8 h•ber enconr...do lo que 61 querf• en un 

•mbiente •m•ble y cómodo que lo invite • regre .. r. 

En el ramo editori•I ••'- situ•ción •• logra con: 

•> Un extenso surtido de libros 

b) Un ecomodo que permilll identifiC8r por il,..•• o tem•• • I•• publiC8ciones 

e) Un sistem• tecnológico que se• rilpido y eficiente pmra consulllls, cobros, 

devoluciones y d•m•s peticiones de las clientes 

d) Lug•re• •mplioa que permitan • los clientes revisar con holgura l•s ediciones 

e) Prwcios competitivos en el mercado 

f) Limpiez• y pulcritud tllnto del lug•r físico como d8 loa emple•dos 

g) Trato •m•ble y cordi•I 

Oe esta form• •I cliente Mntiril que I• inversión que hizo en I• compmlli• .. ve 

recompen .. d• con el producto y el servicio que recibió, elev•ndo con esto los niveles de 

.. tiaf•cción, .record•ndo que "CUANTO MAS ALTO SEAN LOS NIVELES DE 

SATISFACCION, MAS ALTOS SERAN LOS NIVELES DE RENTABILIDAD". 24 

- Los servicios (como pn>ductos) sólo se venden con servicios (como actividades de 

apoyo). 

-::. 



Con ••to - quiere decir que •• lm-acindlble otorgar •I mejor - loa -rvlcloa posible• 

pano podar vender, porque - nada -rvlrlli cona.ir con al mejor praducto al no - cuenta" 

con ..,,. atención edecu-. En el .,..., - .. lnduain. edltoriel ••te punto - vuelve 

.,,.. imporUlnta al ne...altar pa,. la vena. de libro• : 

a) Conocimiento acer... de ... publicaciones que - venden por parte -1 empleado, 

pa,. onanUlr con precial6n el Cliente que aolicite lntormeción. 

b) Dominio por parte -• empleado - toda el lirw• de trmbajo para ubicar al cliente 

.,.,,._menta - acuerdo a la paticlón que 61 haga. 

e) Seguridad en el manejo de ... politi.,.a de vena. 

d) Honealidad y aincerided -• empleado hacia •I cliente 

•) Deseo de aervlr por parte del empleado 

Con estas •cciones se puede gan1ntizar un• venta ágil y agradable qua deje satisfechos 

• cliente• y empleados. 

3.- Atender l•s quejas de los clientes.- Un factor que comúnmente se deje da lado en la 

que se refiere • la atención • clientas es el ir.to y atención de las quejas de nuestros 

consumidores. 

Existen algunos intentos como lo son el buzón de sugerencias y quej•s de algunas 

tiend•s y alm•cenes, el libro de comentarios y observaciones de algunos restaurantes, 

los número telefónicos que algunas empresas ponen en su equipo de reparto, etc., sin 

embargo, poc.s emprea•s tienen una política bien definid• al respecto. 

Por otra parte Ja falta de •tención a este punto hace que l•s organizaciones en nuestro 

país pierden un porcentaje importante de clientes (20% aprox.) que les representa bajas 

en sus ventas y una mayor inversión para gan•r nuevos clientes. 

Según las estimaciones de Ja Cámara Nacional de la Industria Editorial, en México se 

requiere de invertir cinco veces m•s para ganar un cliente que lo que cuesta conservar 

uno ya ganado. 
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Por lo tllnto - de- de definir un• polltiCll que permitll d•r solución • ••• quej•• y 
ob...,,acionea que loa cilent.a Mg.-n, con el firme propóaito de con-rv•r nueatra 

Cllrt•,.. de cliente• aatlafmc:hll y poder •umentllr111 ain que ae tenia- que invertir g,..nde• 

Cllnlid•de• pm,.. .. lo. 

A continumción - prwaent. 20 punto• o t..,,,iCll• que funcionmn • pe-r de lo aenaible, 

hia .. riCll o intranquil• que eat. I• peraon• que h..:e I• que¡.. 

1. ""No discuta.- Eatm posición no gene,. un. buena comunicación. ni un• vent. aegu,... 

2. No intente 11•ner.- Esto solo praducinll m•leatllr con •migoa, compml\eroa y jefea, muy 

prob•biemente se pierd• le ventll y lo que es peor ae corrw el rieago de perder • uno 

de los mejores dientes. 

3. No ret.tm 1•• opiniones de sus clientes.- Eatm situ•ción implicm un rwto para sus 

clientes lo cu•I lejos de d•r unm rwspuestll positiva~ aumentllrá conside,..blemente I• 

irritllción de la persona que se queja. 

4. Este prep•n1do para que los clientes muestren su enfado.- El esperar un• remcción de 

enojo, h•ní que el empleado pueda dar respuesta racional y congruente. 

5. Evite el trato demasiado familiar.- Es muy importante en estas situaciones que se 

mantenga un• relación profesional. 

6. Considere las quejas como oportunidedes.- El d•r una solución salisf•ctoria al cliente 

ea un• mueai... del alto g,..do de la calidad que ofrece la comp•l\ia en sus servicios. 

7. Tome responsabindadea.- Es muy conveniente que la persona que recibe I• que)• de 

le solución a la mism•. evit•ndole •I cliente el tener que i...111r con dos o més 

personas. 

8. Preocúpese.- Es necesario moatrmr1e al cliente nuestro int•'*• por ,..solverte sus 

problemas. 
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9. Eacuche •I cliente.- Algo que no - debe olvidalr •I -ter une quejm •• el de,lmr hllblmr 

•I cliente y eacuch•rfo con .tmnci6n. une poaición ~n.. de .. nc:mdene •I enfmdo 

de181peraon.. 

10. Perm•nezc. -nquilo.- Ante 1• exptWaión de 1 .. o enojo de p•ute del cliente, h•brá 

que con-rv•r I• .,.,....,, lo cu•I prapic:imrá un •mbient• de •m•bllidacl que le pennltirá 

•I con•umidor --hoge.- m41a y poder -r mejor -ndld• •u que,lm. 

11. Nunce interrumpe.- El h•c.r1o moleaterá • cliente •-m•s - -r falte de educ.ción. 

12. Reapond• cu•ndo ... •propimdc>.- Una intervención y respueste .-CU.da, tendrá 

un efecto positivo an el clienta, g•nendo •si su confl•nzm y respeto. 

13. Hag• preguntes •propi•d••.- En e.so - -• n•ce••rio •• deberá de hacer 

prwguntas concretma y cortes que le penntt.n •1 cli9nte percibir el interWs del emple•do 

por rwaolver au problema. 

14. Ignore ciertos comentmrioa o insultas.- Algunos dientes son propensos a emitir ciertos 

comeni.rios que ofenden a las personas, lo mejor en estos e.sos es ignon1rtos, 

r8COrd•ndo el punto número uno (no discutm). 

15. Espere a que llegue la calma.- Cuando el cliente esta muy agitado lo mejor es aplicmr 

el punto número nueve, nonnalmente una persona despu•s de ser escuchada 

responde en fonna reciproca. 

16. Resuma los puntos principales del asunto.- Este punto es necesario ya que pennite 

asegurarse ante el cliente que la interpretación del problema es la correcta a los ojos 

de•I. 

17. Encuentre un área de común acuerdo y menci6nela.- El ser.alar un punto donde se 

esta de acuerdo con el cliente. ayuda a suavizar la situ•ci6n y el manejo de la queja 

sera más fécil. 

18. Demuestre simpatía.- Una condición que todo cliente exige, es que el empleado se 

ponga en su lugar y le de una solución al problema como el quisiera que se la dieran. 
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19. P6ngaae de acuerdo •n l• acci6n a emprender y siga el proceso.- Cualquiera que 

-• •I ..,...rdo •I que - llego con el cliente, - debe,..n ejecutar I•• •cciones 
corr8Ctiv•• en el menor tiempo posible, porque de esui ,.spueaui dependen las 

futuraa tranS8ccione• comerciatea. 

20. A~zca •I cliente I• quej•.- L8 mejor man- de demostnona •I clienta, que I• 

emp,._ - intere- por sus problem••· es mg.--C.ne su tiempo y •u pre-ncla •I 

h-ne ,,.,.... •u• deflclencias." 25 

Fin•lmente es impol'Ulnte •noUlr que muchos clientes protesuin d8J•ndonos por le 

competenci•. situ•cl6n que •fecta gr8v•mente a I• organizaci6n •I brtndene a nuestros 

competidores la oportunidad de mostrar sus servicios y convencertoa que reciben m•• 

por su dinero. 

Ante esui posibilidad es urgente contar con un• es-tegi• y cultur8 de -rviclo que d8je 

a nuestra clientela satisfecha y sin la necesidad de recul'Tir • otrms opciones. 

4.- Reducir el tiempo en que se proporclon• el servicio.- Un• p•rte import8nte -• 

concepto de atención al cliente lo es proporcionar el servicio en el menor tiempo posible, 

hoy en dia las empresas y personas requieren de insumos, servicias, infonnaci6n, etc., 

en un tiempo corto que les de ventajas competitivas y les permita desal'TOtlar su trab•jo y 

cumplir con sus diferentes clientes. 

En los mercados competitivos, el cliente siempre podrá elegir y si no podemos darle lo 

que es~ buscmndo, seguramente se podrá ir a otro sitio donde si se lo proporcionen. 

Las ctemorais m•s marcadas por los clientes en el ramo editorial. se relacionan a 

continuación no queriendo decir con esto que son las únicas, pero si las que m•s dafto le 

h•cen a una organización: 

1.- " Producto: 

a} Los productos no se entregan en la fecha convenida 

b) Los pedidos no llegan completos 

e) Los libros llegan defectuosos 

~ Weymes P•t; L• Profes16n de Vender, Edrt. Claz de S•ntos; Espeft• 1993; Pags. 265 - 269. 
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d) LO• 11•-oa de exlatenclea, comúnmente contienen titulo• que Y• no tiene •1 almemn 

e) El tiempo p8ra conseguir un libro que no - tiene •n el almamn ea excesivo (hasta un 

mea) 

2.- Servicio : 

a) Demeaimda lentitud en .. reapueata cumndo ea solicitado el .. rvieio 

b) El servicio no .. - eu11ndo - prometa 

e) Falta de -uim- por pmrta del 6rea de venta• ~ aua clienta• 

d) Falta de una polltlca de ateneión a clienta• que reauelva r6pidm y eficazmente ... 

petlcianea de loa conaumidorea 

3.- Servicio al cliente: 

a) Falta de diplomacia a la hora de resolver quejas 

b) lncapmcidad pmre tomar Qeciaionea y reaolver quej•• 

e) Demasiada lentitud pmra responder a la• necesidades de los clientes 

d) Ser rudos, desintere-dos y mal educados 

e) Falta de comprensión de los problemas que presentmn los clientes 

"4.- Dep•rtamento de contabilidad o de crédito y cobranzas: 

•> Falta de tacto •I hablar por tel6fono con los clientes 

b) Ser demasi•do rudos con los clientes morosos 

e) Conseguir el dinero, pero perder al Cliente 

d) Incapacidad para resolver dudas en materia de pagos a los clientes 

5.- Vendedores 

a) No visitar frecuentemente a los clientes 

b} Proporcion•r inform•ci6n limitmda o a medias 

e} Desconocer la linea editorial que maneja 

d} Desconocer la política de ventas que sigue su empresa 

e) No transmitir las quejas y sugerencias de los clientes 

f) Entablar rivalid•des con los clientes 

g) Ser prepotente y rudo con los clientes 



e.- s.cr. .. n •• : 

•) Ser dem•aiado protector.a de sua auperiorwa 

b) No PllS•r I• lnfonn•ción • I• gent• qu• ie concieme 

e) No tener conocimiento de t• fine• editori•t que m•neja au empre-

d) No pedir •I cliente su nombre, te~fono y ••unto que •-• trmtmr 

e) Dej•r esperando •I cliente mucho tiempo en el -ono 

f) Ser inaop- de d•r infonn.c;ón y resolver dud•s de rutin• de los clientes 

g) No asegure,.. de devolver l• ll•med• cu.n- - ti• prometido."• 

Como se podrá observ•r. cmd• uno de los puntos anteriores retrasai consider8blemente 

el h•cerle lleg•r los productos • los clientes que lo están solici .. ndo, •fectando 

gravemente I• im•gen de I• empres• y del servicio que proporciona. 

Asi mismo, aod• un• de es._s t•l .. s h•cen perder clientes y utilid•des, cedie~ un• 

porción de mercmdo • 1• competencia, situación que ae vuelve más criticm si •• cona1derm 

que el libro no ea un bien de primer. necesid•d, o por lo menos no en M•xico. 

Para detecter y con-egir los puntos antes expuestos. es recomend•ble aplic.-r I• t4k:nicm 

de la calidad total en toda la estructura de la organización, ta cual consiste en promover 

los círculos de calidad con I• fin•lidad de involucrar al person•I de diferentes áre•s en 

los procedimientos que la organización utiliza para sus productos fin•les, fij•ndo la meta 

en hacer las cosas bien desde el principio. 

5.- Conocer cu•les son las necesidades del cliente.- Otro aspecto del factor de •t•nci6n 

al cliente que debe de ser incluido en el proceso de planeación da las empresas que se 

dedican a I• comercialización editori•I. es saber cuales son tas necesidades que sus 

clientes presentan p•ra dar1es un• pronta respuesta y aumentar el grmdo de satisf•cci6n 

de los mismos. 

Como es natural las necesid•des van cambi•ndo con el tiempo, por lo que las 

compaflias deberán de tener un contacto perm•nente con sus clientes pare 

20 R1ves Sánchez Roberto; En Busca de un• Polftie. Edrton•I; Ed1t. Llne•• del Mar. M6mco 1993; P•ga. 70-
71; y Weymea P•t; L• Profesión de V•nedar; Edrt. Olaz de S•ntos; Eap•ft• 1993; P•gs. 262-264 
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aua uau•rioa. 

En la •ctu•lldad - c:onaidara qua cualquier compalll• qua quiera entrar o Y• ••te dantro 

del mercado edltori•I deberá de da-noll•r la• alguientea •c:clona•: 

•> c ... r un• ..... - aervlclo• .. cliente.- Donde -· - dalr inform8clón reapacto • 

la llnaa editorial que offwce la empre ... -• quien reciba y ó9 solución • ... quajas 

qua pre-ntan loa cllentaa. 

b) Contar con un •i•tem• qua C11nalic:a •fic:ientemente • la llire• qua correaponda la• 

quaj•s y ob-rv•clonaa que los clientes hacan, con el objeto de corregir las t•ll•s en 

toa aiatem•• y evn.r futurms rael•m•cionea. 

e) lmpl•ntar el sistema de Clllid•d to .. I en tod• I• empre ... con I• fin•lidad de ofrecer un 

producto y un servicio que deje satisfechos• dientes y empleados. 

d) Elaborar encuestas entre su C11rtera de clientes y su pl•ntilla de person•I, donde se 

reca.be la opinión respecto a sus sistem•s de comunicación, distribución y veni.s; 

•juat.ndo sus procedimientos • las nuevas necesidades del mercado. 

e) Evaluar los costos y beneficios que trae consigo Ja adquisición de nuevas tecnologías, 

teniendo como meta principal raducir los tiempos de entrega del producto y/o servicio. 

f) Oiseflar un sistema de plane•ción estrat•gica que le dé a Ja empresa y a sus •reas 

Une•s de •cción claras y precisas en el corto, mediano y largo plazo. 

Es importante destacmr que los puntos •nteriores requieren de mucha práctica y de 

muchas horas de capacitación a los emple•dos, sin embargo el no tomar en cuenta los 

puntos arriba citados puede costar1e mucho dinero a las empresas e inclusive llegar al 

punto de una quiebra, ya que el pUblíco de lectores es uno de los más exigentes en 

cuanto a servicio se refiere. 
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Como un ,.,01%9mlento a IO ya -tlalado la• ampra-• comerciallzadoraa da llbroa 

debariln de pedir a aua ampleadoa: 

- • RapideZ.- Eatar dlapueato a aervlr. 

- Fiabilidad.- Haca._ rna..-r da la confianza - clienta. 

- Ex8CtitUd.- Tener te habilidad para observar y mctu•r con praciaión. 

- Corteala.- Ser alempra atento, am- y -ucado con •I cliente. 

- Tacto.- Decir lo con-acto aln otendar al ua..-. 

- Información.- Tranamitir conocimiento o informacion con aegurida<I. 

- Competenta.- Moatrar profealonaliamo en el deaarrollo de au trabajo. 

- Empetia.- Identificarse Intelectual o moralmente con el clienta." 27 

El conocer anticipadamente I• impresión y de .. os de los clientes, d•j• a la empresa con 

una ventaja competitiva muy importante, que de ser bien canalizada y empleada traará 

banaficioa no aolO aconomicos, aino tambi•n de posiclonamianto en el mercado de 

llbroa. 

SERVICIOS POST - VENTA 

Como •• estableció en el aparbldo anterior, es de vital importancia pana las empresas 

(sobra todo en el ramo editorial) desarrollar el factor de atención al cliente, el cual tiene 

como objetivo general aumentar el grado de satisfacción en tos diferentes tipos de 

público que atiende la organiz.ación. 

Sin embargo, en tas úttimas dos d•cadas se ha observado que no basta con darte una 

buena atención a los clientes en el momento en que se realiza la open1ción comercial, 

sino que estos espe ... n •ún m•s de tas empresas, sobre todo en lo que se ref"19re • 

informacion, ,.n particular lo que respecta a nuevo• producto• (novedad••). 

promociones (ofertas) y cercania a su lugar de residencia (apertura de nuevos puntos de 

venta). 

Por lo antes expuesto este factor se puede ubicar en la variable de comunicación en 

donde la empresa debe de desarrollar los sistemas necesarios que le de agilidad p•ra 

27 Phil Hodgson y Stuart Crainer, L.o• H•bito• de los Grandes Cirectrvos; Fin•nc1•I Times; E•p•f\• 1994; 
Pags. 222-227 
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dar • conocmr • aua dientes y pllblico en general su nuev• Une• de producto• y loa 

-rvlcioa que proporcionen. 

Dentro de loa Mrvlcias poatventm que •• utilizan en la industria editoriel, ae pueden 

-11e1er como loa m•a lmporientea e : 

1. Organoa infonn•tivoa 

2. Obsequio de publicecionea 

3. Pego de publlcid•d 

4. PetrociniD de '9fiea y expoaicionea 

ORGANOS INFORMATIVOS.- Ea le publiceción periódice que le meyorie de les 

empreaas edit8n y que la h•cen circul•r en tos medios en donde existe meyor posibilidad 

de venta. - puede clter como ejemplo le Editoriel Fondo de Cultura Econ6mice, Editori•I 

Trillea, El Con-jo Necionel pera le Cultura y les Artea (CENCA). y la editoriel McGrew 

Hill entre otras. 

El funcionamiento de este punto consiste en : 

a) Las empre .. • elabormn una edición en donde destacan su nueva linea de productos 

que van a lanzar al mercado, ofertas especiales o algún servicio adicional que a partir 

de esta fecha entraran en operación y que les repori.ni mayor comodided a aus 

clientes. 

b) El tiraje de esta edición por lo general es t>estante alto (artiba de los 10 mil 

ejemplares) contando para su distribución con toda una red de puntos ya contactados. 

e) En esta edición se otorga un espacio en donde se publican los lugares en donde ae 

podr•n adquirir nuevos productos (libros, videos, disquetes, CD ROM, etc.). 

integraindo una ficha con los siguientes datos : 

- Nombre de la empresa o distribuidor 

- Dirección (calle, número y colonia) 

- Teléfono y fax del área de ventas 

- Entidad federativa y país 

- Código postal 



68 

d) Distribución de I• edición.- LA publicaición ea envi•d• • los puntos Y• contmct.c:tOa, 

teniendo dos cmn•I•• principal•• : 

- Público en gene,..I 

- Profeaion•I•• del libro 

Por lo gene,..I ••t8• ediciones no tienen un costo p•ra el consumidor. 

•> Lo• costos de impresión y distribución son •baort>idos por I• empre•• que lo editll, 

haci6ndoles lleg•r • las empres•• y personas que son induidos en el órgano 

inform•tivo, un• c.antid•d de ellos P•,.. su distribución. 

Este -rvicio poatventm llene .. fin•lided de gene .. r una demand• en el merc.ado, •I 

crwar el deseo en los conaumidorea de adquirir un producto o .. rvicio. •d•m•• de indicar 

loa lugares donde - pueden dirigir loa consumidoras. 

Por loa volúmenes de edición este tipo de servicio sólo lo puede otorgar una empresa 

lider en el mere.do o una institución pública lo bastante grande para poder destinar parte 

de su presupuesto en estas publiemciones. sin embargo eatm probado que la inversión en 

los órganos infonnativos es el mejor canal que se tiene en la industria editorial mexie11na 

para comunicar a empresas, instituciones y público en general las novedades editoriales. 

"Según los d•tos de I• Cám• .. N•cion•I de I• Industria Editori•I Mexicmn• P•,.. 1993 el 

porcentaje por editor de I•• public.-ciones de circulación gratuita es de 3%, lo que 

representa 27 millones de ejemplares que se imprimieron y que ayudaron a generar un• 

dem•nda para •- afto de 804.5 millones de ejemplares." 28 

Como se podrá notar este tipo de servicio no sólo •POY• a I• empres• o institución que ID 

h•ce posible, sino que también •poy• a las pequell•s y medi•n•s empres•• •I 

otorgartes una publicidad no pagada, I• cual les genera una cmntidad de clientes que 

bien tratados representan clientes constantes y leales. 

20 C•m•ra Nacion•I de la Industria Ed1tonal: Act1v1dad Edrtonal 1993; M6x1co 1995; Pag. 27 
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OBSEQUIO DE PUBLICACIONES.- En eate aapacto laa amp,._a adltorlalaa .. 

enfocan principalmente • la• adiciona• da -nte aparición (nov-daa) y airva como 

un fuerte lmpulao da Introducción da ••ta• publicac:ionaa al marcado del libro. 

El aiateme que nonn•tmente - cubre •• el siguiente: 

•) La compal\la editorial alabara una llata da loa punto• donde la nueva adición tiene 

•Ita• -•lbilidada• de-· -ptada. 

b) Apoy•ncto .. an au fuerza de venta• (vandadoF9a) viaita • loa F9apon .. blaa da compra 

o aquella• personas qua puedan innuir para que al producto - aceptado y .. 

autorice la compra (m-•tro• y bibliotacarioa). 

e) Loa canatea m•• comunes que aon utilizado• aon: 

- lnatitucianea públicas (aecra .. ri•• de eataido, univeraidmde•, etc.) 

- Empre-• privada• (diatrlbuidorea • gran aacala) 

- Bibllotacaa pública• y privad•• 

- Cadenas de librarlas 

- Caden•s de tiendas y almacenes 

- Directivos y maaatros da eacualas (de todo• loa niveles) 

d) Se les hace entrega de una muestra de las publicaciones de acuerdo • las 

necesidades de cada cliente, presionando con esto a que se generen pedidos que por 

lo general son de grandes cantidades. 

Es imponante seflalar que este tipo de servicio es personalizado y que requiere de 

mucho tacto por pane de la fuerza de ventas para que sea efectivo, ya que no se puede 

enviar tas muestras por correo u Otro medio y presionar vía telefónica al cliente para que 

se levante el pedido. 

Estai situación lo convierte en un servicio cmro en donde 1•• empNaas tienen que invertir 

donando el libro y pagando el salario del vendedor, sin embargo, es el servicio posventa 

que más le gusta al cliente, ya que el contacto es directo, puede expresar sus 

inquietudes y es atendido en forma exclusiva por espacios de largo tiempo (de 1 a 3 

horas en promedio). 
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"Aunque no exlaten ••-l•llce• ni delo• preclaoa ecerce de • cu.nto aac:ienden ... 

donadonea que i.a ...,_ ... ,..1iz.n por· ••te concepto, - ••tima que por e.da do• 

mil •Jempl•,.• .. obaequlan al'9dedor de !50 libro• eproxlmadamente (2.!5'11. del tlnije), lo 

cual genere en promedio el 30'1!. de ventaa totele• de le...,_ ... " .. 

Eate tipo de ...vicio le epllcan I•• g,.ndea, medien•• y algunea peq-"•• emprw .. a del 

g..mlo edltOrlel, ye que por un - - une importente fuente de mentener y c:ontmctar a 

los clientes, y por otro •• un excelente canal de ventas que ayuda a las ...,_... a 

colocar altos volú,,,.,,.• de sus publicac:lones en el mercado. 

Finalmente .. debe ag'9gar que ••te .. rvicio •• de Impacto limitado al llegar aólo a las 

grandes ciudades (no mllls de 10 en toda la ,.pública) y a clientes con altos volúmenes 

de compra, situación que vuelve altamente competitiva ••ta ectividad por lo que las 

•m--• deben de di .. tlar cada vez majar este -rvicio, cuidando al equilibrio entre la 

Inversión d• recursos y la utilidad que .. obtiene da ella. 

PAGO DE PUBL.ICIDAD.- Al tener mayo,.• exigencia• por parte de los clientes, 

algunas emp,.saa editoriales han optado por pagar la publicidad de sus clientes con la 

intención de m•ntener1os contentos y gene.-.r I• demand• suficiente para d•r .. lid• • su 

tlrajes. 

Por lo general .. este tipo de servicio postventa se emplea cu•ndo se lanzan al mercedo 

ofertas especial•• que .... .,. son altamente atractivas para distribuidores y público en 

general. 

La manera como se realiza estm actividad es: 

a) L.a empre .. editorial decide que linea de productos se pondrllln en oferta, evaluando 

los costos de producción, administrativos y de almacenaje que implica el seguirlos 

manteniendo en sus bodegas. 

29 Velázquez Valadez G.; Encu .. ta • 50 Editorial•; FU Gu•d•l•j•r• del 25 de Nov. •I 03 de Dic. 1995; 
-.lehaco, M•xico. 
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- b) Buacm • un cliente que cuente con v•rioa puntos de distribución (caelen• y lib,.riaa o 

de tiendas - autoservicio), que le permita tener •Li producto en v•rio• luga,.a •I 

ml•mo tiempo. 

e) Contacta con i. em-- dl•lribuidOf'll y le ofrece •de..,.• del descuento normal un 

dellcuento adicionlll, ml•mo que deber8 de-• -•ledado al cliente con•umidor. 

d) En coordin•c:ión con el depertamento de publicidad de 1• emp,. .. distribuidora, .. 

diaella i. campalla publicii.ri•. la cual comprende •lgunoa de loa siguientes rubros: 

- Vol•ntea publicitarios 

- C•rt•le• promocion•le• 

- M•ntaia promocionalea 

- ln-rcionea en pntn .. 

- S-1& de radio 

S-1& de televi•ián (en muy pocos casos) 

- Artículos promocion•les (separadores, plumas, etc.) 

En ~d• uno de loa puntos anteriores ae debe de integrar. 

- Un logotipo que diferencie • la promoción 

- Un mensaje que genere en el cliente un efecto de curiosidad o deseo 

- Una combinación de colores que sea atractivo a la vista del cliente 

- El mensaje deberá de ser breve y claro 

- La vigencia de la promoción no debe de ser mayor a 15 dias 

Asi mismo se deberé de ser muy consiente con ta campafla publicitaria, al ofrecer un 

servicio esmerado y profesional que deje al diente satisfecho. 

e) Respecto a los costos en que se incurre para el desarrollo de la campana publicitaria, 

por lo general son absorbidos por la empresa editora, salvó algún acuerdo previo que 

se tenga con la empresa distribuidora donde se estipule que los costos serán 

compartidos. 
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En nueatro p•i• eate llpo - NrYicio ea poco frecuente - • loa •ltoa coatoa que 

llene el implemeni.r un• C8mpmtl• publicit8ri• y que lo• reaul18do• económico• que -

obllmnen de ell• •on minimoa (ulllidad _, 20% •prox.), qued•ndo como un• •ltem81iv• 

que tienen I•• grende• empre .. • pm,. bullC8r une m•yor -netración en el mereadO y 

-•h•C8Be - gren-• volúmenea - publlceciones que por •lgun• razón no h8n sido 

deapl8%8dos en el mer<:lldo librero. 

Se ~ cit8r como ejemplos de este rubro I•• c.ampmtl•• publicit8ri•• que I• Ed-1 

Fondo - Culture EconómiC8 re•liz• conjunt8mente con libreri• priv•d•• del pmis, I•• 

m•nt8•, C8rteles y vol•ntes publicit8rios que I• Editori•I Plenet8 deaplieg• en l•s 

e.adanes de tiend•• de •uto-rvicio, I• caimp•tl• publlcit8ri• que du,.nte· todo el •tlo de 

1995 pre .. ntó I• editori•I Clio, etc. 

- PATROCINIO DE FERIAS Y EXPOSICIONES DEL LIBRO.- Un servicio •dicional que 

laa emprwaas edito,..• pueden ofrecer • sus clientes, es I• org8n1Zación de •lgunas feries 

o exposiciones del li~ro que sirve pa,. d•r • conocer a g.-.n escala las pubficmciones que 

son de interés en un lug•r especifico. 

Como la realiz•ción de estos eventos tiene un alto costo no solo de ope,.ción sino 

tmmbién administrmtivo. es necesario recurTir • las g,.ndes empresas que sirven de 

p•trocinadores del evento. 

Lai fonna en que opera este servicio postventm es: 

a) Lais empresas distribuidoras detectain la necesidad de rwalizar un evento en donde se 

haga una macro-muestrm de las publicaciones que son novedades y de aquellas que 

por su contenido son de interés genen1J. 

b) Est8s empre••• se org•nizen a trev•s de un organismo local, por lo gene,.I es I• 

asociación de libreros del lugar, en caso de no existir se fonna un comit6 organizador 

de la feria, la cual es presidida por gente del gremio. 
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e> Ye que - tiene le •utortzación y el plen - -reclón, los libreros -1 lu¡¡•r •• dividen 

pere au etención • le• grendes edltorleles que de-•n ••laten el evento, h.a.ndoles 

une lnvltec:ión donde - les -11•1• lo• siguiente• puntos: 

- Nombr9 del evento 

- Oureción de le ferie 

- Número •proximado de viattantea que .. eape,.n 

- Número eproximedo de titulo• de su edltoriel que - espere •xhlbir 

- Apoyos solicitedos 

Dentro del último rubro - le especific:en cuele• son, siendo los m•• comunes: 

- Une cuote de coopereción pere le reellzeción del •v•nto 

- Envio - su publicided pere exhibirle y donerie en le muestre 

- Envio de sus publiceciones con descuentos especieles pere -· 

impactmdos en •I cliente consumidor 

- Ofertes especieles d• el¡¡ún o el¡¡unos titulo• especlficos 

•> Aquelles empreses editores que ecepten son reconocldes mediante un oficio, 

diplome, plece o cuelquier otro distintivo, que les ael\ela como petrocinedores del 

evento. 

Este .. rvicio postventai •plica principalmente p•ra el interior del país donde ta 

comunicación acerca de l•s nuevas ediciones no llega tain •gilmente y donde adem•s el 

público requiere de un lugar donde seles muestre toda una variedad de títulos que le 

interesan. 

Por otra parte para las empresas editoras este tipo de servicio le representa la 

posibilidad de darse a conocer de una manera tangible en la región donde se organiza la 

feria. así como la oportunidad de tomarte ventmja a su competencia y tener en el futuro 

un mercado potencial. 

C•be destacar que en este tipo de eventos se benefician tanto el editor como el 

distribuidor al generar una demanda futura de los clientes que por alguna razón no 

adquirieron las publicaciones de su gusto, y que posterionnente recurren a las librerias o 

lugares donde saben se expende este tipo de productos. 
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- LA FERIA DEL SOL EN MEXICALI, &A.JA CALIFORNIA 

- LA FERIA DEL LIBRO INEGI DE AGUASCALIENTES, AGUASCALIENTES 

- LA FERIA DEL LIBRO DE LA UNIV. IBEROAMERICANA DE MEXICO, D.F. 

- LA FERIA DEL LIBRO .JUVENIL DE LEON, GUANA.JUATO 

- LA FERIA NACIONAL DEL LIBRO EN QUERETARO, QUERETARO 

- LA FERIA MUNICIPAL DE GUADALA.JARA, .JALISCO 

- LA FERIA DEL LIBRO EN OAXACA, OAXACA 

- LA FERIA ANUAL DEL LIBRO EN PUEBLA, PUEBLA, ETC. 

"Según d•tos de 1• Asociación N8cion•I de Ubrera•. •I •llo se re•liz•n •lrededor de 120 

feri•s region•les o locaile• del libro en donde desl8C8n como p•trocin•dores las 

siguientes editoriales: Fondo de Culture Económica, Con-jo N8cion•I p•re I• Cultu,.. y 

I•• Artes. Editori•I Di•n•, Editori•I Me. Grew Hill, Editorial Trillas, Editori•I Noriega 

Editores, Instituto N•cion•I de Antropologi• e Histori•,' Editori•I lnteremeriC8n•. Editorial 

EC8 ... en-otres. 

Por otrm parte de las empre-• distribuidoras deat.c.-n: Libreri•• Castillo de Monte,.,.y. 

Libntri•• Gonvill de Gu•d•l•j•l"ll, Librerías de Cristal en varios estados del pais. Librerías 

Universitmri•• de Tiju•n• y Mexicali, Librerías Dante en los est.dos del sureste, Librerías 

del Centro Culturel en Querei.ro, Libreri• Peg•so en Puebla, entre otras." 30 

C•be señalar que I• importancia de estas feri•s reside en acarear a l•s tres partes que 

form•n el proceso comerci•lizador editorial (editor, distribuidor y consumidor final), y que 

de aquí se obtenga información importante acerca del tipo de publicaciones que se 

acephl en cada región, nivel económico de la población, gustos y preferenci•s y servicio 

que están dispuestos a p•gmr. 

Los servicios postventa representlln anualmente una fuerte salida de capiml pera las 

empresas editoras, sin embargo estos apoyos hacen posible su introducción en lugares 

donde no tienen presencia o el fortalecimiento en donde ya están. 

30 V•IAzquez Valadc Guillermo: Visita• la A•oc1eci6n Nec1onel de Libreroa, Enero de 1996; M6xico. D.F. 
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El -Jmr de proporc;o,,.r ••to• -rvicioa •• dejer el campo libre • I• competanci• y el -r 

deaplezedoa de I•• preferenclea -1 público consumidor. 

Finelmenta - puede decir que aon ••to• -rvicio• lo• que hecen que lo• lezo• 

comercielea •n- vendedor y comprador -•n mea e.-choa y cordi•le• y que den • le• 

empra .. • vendedor11s J• oportunidad de con-rv•r • aus clientes medi9nte I• 

aetiaf8Ceión de au• neceaid-• y un poco mea. 

- RELACION PRECIO PRODUCTO Y PAGO SERVICIO 

Ea neturel en el -r humeno el comperer le calided en el producto y en el -rvicio que v• 

• recibir• cembio del pego o dinero que - tendrm que de-mbol .. r. 

E- situación noa lleve • I• ecu•ción: 

precio producto + pego -rvicio "' .. tiaf•cción 

Que muestre en une pnmere inatencie el equilibrio entre el precio y la mercenci•. 

q-ndo • entena del cliente, alendo los puntos pnmordi•lea de esht p•rte de la 

ecu•ción: 

- Atención amable y esmerada 

- Ga,.ntia de la mercmncía 

- Jnformeción suticiente respecto • los beneficios o bondades del producto 

- Comprob•nte de pago 

Dentro del mundo editorial 1• •aignación de precios • las publicaciones v•ri• de acuerdo 

•I tipo de libro de que ae trate,. por ejemplo: un libro de 200 hojas que contiene una 

novele, cueata menos que un libro de 200 hojas que h•bla •cerce del tem• de 

cardiología. 

Esto se debe principalmente por el volumen de ti,..je, es decir, entre más grande sea el 

tiraje más bajo será el costo de producción y viceversa. 

Los costos y factores que determinan el precio de venta al público de un libro en la 

República Mexicana son: 
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- Coato de •dmlnl•-ción.- Rent8a, comialonea • loa •gente• - vent8, nóminm, 

lmpueatos, dlatribuclón, difuaión y otraa. 

- Coato fin•nciero del C8pit81 lnv-.- S. determin• por el pi-o - recuper9Clón o 

venr. toal - tiraje. Ea I• C8ntid•d de C8plt81 que - dej•n de percibir vi• intereaea 

tt.ncmriaa por tener el dinero invertido. 

- Derecho• de Autor.- Por lo general - otorg• •I •utor el 10% sobre el precio de vena 

•I público. 

- Descuento •l librero o diatribuidor.- Ea el porcenwje que - le otorg• •I librero pera que 

teng• un m•rgen de gmn•nci• oacil• entre un 45 y 50%. • 31 

A loa rubro• •nterlorea (excepto el descuento •I diatrlbuidor), - lea epliC8 el f•ctor de 3.5 

en promedio pera _.,.r un precio de vena •I público que •baort>• el -•cuento •I librero 

o distribuidor y I• deje • la empresa edito.-. un m•rg•n suficiente p•ra obtener un• 

utilidad y en e.so necesario otorgar descuentos mayares, como ya se indicó en los 

C8pltulos •nteriores, con le finalid•d de •-er al público sin tener p6rdid•• en su 

inversión. 

Este f•ctor se obtiene de las experiencias de las empresas editoriales que venden sus 

libros con descuentos entre 45 y 50%. 

En un caso hipotético. la detennin•ción del precio de ven._ al público se realiza de la 

siguiente forma: 

Coato de producción.- No. de libros t inversión 20,000/2,000"' S 10.-

Coato de •dminis-ción.- Porcenaje de los costos toales que correaponden • este 

rubro, por lo general aon del orden de 20% en relación al costo de producción= $2.

Costo fin•nciero -1 C8plt81 invertido.- Se determina por el pi-o en que - eatim• -

venderá el total de tireje, norm•lmente es de 2 al'los, en nuestro caso (tomando un• r. .. 

de interés anual simple de 34%) es de $20,000 x .34 x 212000 "' $6.8 

Total de costos cuantificables= 18.8 x 3.5 = S 65.8, redondeando S 65.00 

Descuento al librero o distribuidor S 32.50 

Pago de derechos de autor S 6.50 

31 Rives Sánchmz: Roberto; En bu•c• d• un• Polltic• Ed1tor1•I; Edrt. Lln••• del M•r. M6xico 1994; P•g. 23 
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Todm .. lnformacl6n arriba -tlalada, - --rva an una tabla de determlnaclbn de 
~. lo que permita a ... am_ ... saber con .,..ctltud los costos de sus tirajas y la 

proyacclém de sus utili-•, para afac:tos de nuestro ajamplo, la situaclbn -ria: 
TABLA DE DETERMINACION DE PRECIO DE VENTA AL PUBLICO 

TIPO DE CO.TO -TE 'lioDELTOTAL 

Costo de producción s 10.00 15.4 

Costo de administracion 2.00 3.0 

Costo flnanclaro 6.llO 10.4 

o.r.c:nos de autor 6.50 10.0 

O.scu.nto a distribuidor 32.50 50.0 

Utilidad nata 7.20 11.2 

TOTAL: s M.00 100.0 

Corno ya •• indico •• •I costo de produecion •I que hace variar •I pnocio, ya que un tirai• 

de 500 •iempla,.• tand,.. un pracio mucho m•• alto que uno de 2000 libros que a• •I 

caso de nuestro •Jarclcio. 

Ahora bi9n, este pnodo de venta d•be de reflejer ente el cliente un equilibrio justo por el 

din•ro que se le pide, entendiendo por equilibrio: 

a) Calidad en la portada y forro del libro.- Este rubro cambia y eleva el p,.do 

dependiendo del tema que trate, verbigracia un libro de arte requiere casi siempre de 

pastas duras m•s de tres tintas, lo que no sucede en un libro de literatura en donde 

las pasi.s son rústicas (blandas) y no lleva m•s de dos tintas. 

b) Tipo de pepel que se emplea.- El precio debe de justificar el tipo de papel que fue 

empleado en la 9dici6n, ya que no es lo mismo usar papel couche que papel 

revoluci6n, el chante identifica inmediatamente este detaUe. 

e) Calidad y cantidad de tintas que •• utillzan.- En este renglón et utilizan y dos o m•s 

tintas en ta edición hace que resulte ante la vista del consumidor m•s atractivo el libro, 

deatacando los encabezados, indices, notas al margen, etc., por supuesto este factor 

eleva el precio. 

d) Calidad en el contenido.- Este rubro es de suma importancia para tos clientes ya que 

es el factor que mayor grado de satisfacción les reporta, al ser la parte que buscan y 
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cubrW lea neceaid•de• de loa miamo. Aunque tocl•• I•• obraia aon lmpon.ntea por lo 

general, lea de tipo t*<:nlco (medicin•, ingenleri•, •rquitectura, eta.) - cotlzen mejor 

QUtl l•B de l•a ...,....,. de ciencl•• aocl•lti• y hum•nldedea. 

e) Precio almil•r de lo• auc:ed•neo•.- Se debe de cuider que el precio no •xcede por 

mucho •1 precio de rnerceclo de equel .. • publiceclonea que treten •I mismo tem• con 

1• profundided y aer18d•d Que •I libro que - l•nze, eato porque ae pUtld• generer 

descontento en- el público consumidor y aenti.- defreud•do• o tim8doa por el 

8dltor. 

Retomendo I• prime..., p•rt• de 1• ecueción propueate - pued• decir que el equilibrio 

entra el precio de vente y el producto, •n m•terl• de libros, ae rapre-nte de I• siguiente 

form•: 

PRECIO DE VENTA • PORTAQA. +PAPEL+ TINTAS+ CONTENIQQ + CC>MpETITIVIDAD 
CALIDAD EN EL PRODUCTO 

Cu•ndo los supuestos •nteriores se reúnen en una publicación, el cliente o consumidor 

qu8d• plen•m•nte .. tlafecho en aua neceaid•dea, lo que •• beMfico pera I•• 

compelli•• involucnid•• en I• comerci•lizllci6n del libro, •I ofrecer productos d• celid•d y 

tener dientes .. tiafechos y constantes. 

Sin embargo esta es solo la primera parte de lo que un cliente exige y espera a c.mbio 

de su dinero, I• otrai parte es el servicio o la forma en como es traitado. 

El cliente puede convencerse de que el dinero que v• a p•g•r es justo por el producto 

que va a recibir, sin embargo si el trmto que recibe de un empl••do, gerente, duefto o 

respon .. ble de un eateblecimiento no ea el de au agrado I• vente no ae ra•lizm, y• que 

el cliente tiene I• opción de elegir el lug•r donde puede reelizar sus compras. 

Como ya - indicó en el •P•rtlldo de atención •I cliente. se deben de cubrir un• serie de 

puntos P•ra Que el consumidor quede plenamente aetlafecho, pero pera efectos de I• 

ecu•ci6n que -ll•lamos, a61o mencion•remos loa de mayor importenci•. o equelloa que 

minim•mente se deben de otorg•r al cliente pera que •• decid• • ra•lizmr I• compra. 

,' 

<: 
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•) Atmnclón •mable y ••..,.rada.- El cliente en todo momento ••pera recibir dél· 

.mple.CSO une •tenclón co~• que le dé confi•nz11 en que ta competlla •• el mejor 

lugar pare Invertir •u dinero. 

b) tntonnación •uficlente.- E• de vital imp<>nancla que - le dé al cliente tocia la 

inf°""8Ción que ... pertinente reapecto a las ca,..cteristicas del producto, ••to ain 

llegar • -r mgobiante pmre nu••tro u•uario, pero •i que •irva de •llclente pmra que •1 

dmcic:I• au compra. 

e) G•rentl• del producto.- Como cualquier compra lmplicm un cierto grado de rieago, •• 

importante brindarle al cliente smguridad en que su compra esta'* respaldada por la 

compat\i•. en el caso de I• comp,.. de libros los riesgos m•s comunes son que esté 

defectuoao, que le f•lten hoj••· que no H• del •utor que H requiere o que 

•imple..,.nte •• de•- I• devolución del dinero. 

d) Comprobmnte de compre.- Es la única forma en que el cliente puede •entir la 

smgurid•d y re•pmldo en ta compra que ••tál realizando, ••t• documento le permiti'"* si 

fuere el caso, hacer I•• ,.clam•clones •nte la comp•lll• de que el producto no cubre 

sus necesidades. 

Como se puede observar, el cliente siempre estará esperando que los puntos anteriores 

le sean otorgados al preferir a la compaftia para realizar sus compras, si uno de estos 

puntos no es cubierto a satisfacción del mismo, es muy prot.ble que la venta no se 

realice, a no ser de que la compa"ía represente un monopolio y no exista otro lugar en 

donde se pueda adquirir el producto, pero aún así el cliente se quejará. 

La segunda parte de la ecuación quedaré representada de la siguiente forma : 

PAGO= ATENCION + tNEORMACION + GARANTIA + COMPROBANTE 
CALIDAD EN EL SERVICIO 

Es de vital importancia no confundir el precio de venta con el pago que hace el cliente, el 

precio sólo refleja la cantidad que se deberá de p•gar por adquirir un bien o servicio, sin 

que necesariamente se realice la compra dependiendo este aspecto de la calidad del 

producto; el pago es la cantidad que el cliente esta desembolsando al realizarse la venta. 

dependiendo este aspecto de la calidad en el servicio. 



Den1ro del 8mbito -ltori•I, ••to• do• -ulllbrio• deben de ••ter •iempre pre..,,t•• •i -

quiere tener •ltos niv ... a de comerci•liZeeión. sobre todo si - tiene en cuentm que •I 

libro no •• un bien neca-rio y que I• gente prefiere cubrir •u• nece•id-• primen.a, 

por lo tento, el no culd•r ••to• -ulllbrio• •• conden•rse • rezag•rse •nte I• 

competenc:i9 y tender m..:;. I• de-riclón en el mel'C9do -ltori•I. 

"Como ejemplo - ..- ciUlr que durente 1995, sólo en I• ciuded de M8xlco, 

de--.on •!rededor de 25 libreri••. ••to - debió princip•lment. • I•• b9j9• v-• 

obtenid•• en •- periodo, lo que •ignifiCll que el -uilibrio pnscio producto y P9QO 

-rvicio ••teben fuere de tod• proporción de mercedo. ,,,. 

INDICES DE VENTA 

Dentro de .. comerci91iZ9ci6n -ltori•I •JCl•t•n 1>9r8metros que permiten .. ber con 

precisión •I de-mpello del 8ns• de vente• y no• mue•tren lo• punto• d8bile• donde -

debe •ctuar inrnedi•temente, esto• p•rémetroa aon conocidos como indices de vent• 

Por indice• de vente - debe de entender I•• proporcione• que exi•ten en e.el• uno de 

lo• 1>9r8metro• que •on cu•ntifie11ble• en peso• ($) y en unid•des (libros). 

Los par41metros m•• utiliz•dos en el medio editorial son: 

- Proyección de ventes 

- Ev•lu•ci6n de ventes (informes comp•retivos) 

- An81isis de Rentebilid•d 

1.- Proyección de Ventes.- Es el esteblecimiento de metes y objetivos en m•teri• de 

ventes que deben de ser logred•s p•re g•rentizar un• •ctivid•d .. n• de I• empns ... 

Le proyección de ventes debe de ser re•liZ•d• por el Gerente de Ventes y ser 

.. ncion•d• por el Oinsetor G9nerel de I• comp•lli•, el proceso de I• proyección es el 

siguiente: 

~ Ve1*2quez V•l•dez Guillermo; Vis1t• a I• AsociaciOn Necional de Libreros, Enero de 1996; M6xico. D.F. 
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a) Se 1Wúne infonnaci6n acerca de la• neceaidac:les financieras de la organización como 

son nivel de liquidez, nivel de •pelencmmiento, endeud•miento, cuente• por cobl'llr, · 

plenea de expenaión, etc. 

b) Se ecuerdll con te Dirección Generel cu•I ea le princlp•I mete de I• org•nizeción pere 

el periodo que .. ve • proyecter, como puede .. r: ganer mercado, fortelecer I• 

posición fin•nciere de le empno .. , de .. lojer -g••. cubrir ..,.. reglones 

geogr6flcea, •umenter lea utilldedea, ate. 

e) Se reúne informeci6n •cerca de loa princip•le• par6metros m•croeconómicoa que 

-n los niveles de vente, ••to• son: nivel de infl•ción esperada p•ra el periodo 

que .. v• • proyecter, lnc:r.mento •I -leno mínimo, nivel esperedo de develueclón de 

I• moned•, te••• de in-• esperad••. crecimientos esperedo de PIB (producto 

lntemo Bruto) ate. 

d) De acuerdo a las expectativ•s y necesidades de la empresa se evalúa la estructura 

con que cuente I• organizeclón, haciendo una relación de los requerimientos del are• 

de ventes pera el logró de I•• metes y objetivos. 

e) Se reúne le información acerca de las ventas logredas por la empresa en el periodo 

anterior inmediato (pesos y unidades), ya que estos niveles fonnan la base de la cual 

.. partir6 para la proyección. 

f) Con toda la información anterior se procede a proyectar las ventas del nuevo periodo, 

obteniéndose el incremento o factor que se va aplicar a la base, de la siguiente forma: 

- Se ponderan los parámetros macroeconómicos que más afectan a la 

organizmci6n, obteniéndose un promedio. 

- Al promedio obtenido se le aplica un porcentaje que es el reflejo de I• principml 

meta de la organización en materia de ventas. 

- Se suman los dos datos obtenidos y se le aplican al monto total de tas ventas 

efectuadas en el periodo inmediato anterior, resultando así la meta general a lograr en el 

nuevo periodo. 
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- Esta meta global - divide de ..,...rdo •I porcentaje de P•rticip•ción que logró 

c:ed• un• de ... unldedea que formen i>•rt. de I• tuerze de venta• en el periodo •nterior, 

o de •cuerdo • I•• diapoaicionea que dicte I• Dirección Generel, ••to conform• I•• metas 

enual por punto de ventm. 

- Poaterionnente .. multiplicm el pareen .. ,;. que .. pretende incremente cad• 

punto ele venta por I•• ventma obtenidas en el periodo •nterior, util;z.ndo aiemprw un• 

unid- de medid• (di•rio, aem•n•I. quincen•I. menauel, trimeatrel o -me•trel), con esto 

.. fonn•n loa objetivos de venta pa,.. e.da punto de veni.. 

- Un• vez obtenidas las cifrais por unid•d de medid•. se p,..sen .. n en un cuadro 

que muestre 1•• mema y objetivos p,m,.. un periodo detennin•do. 

P•r d•r un• mejor ide• de lo que •• el proceso de proyección de veni.a y su relación 

con I• pl•neación estrett9gic., a continuación •• presenta un ejemplo hipot6tico de como 

un• empre .. editori•I h•ce au proyección: 

UNIDAD 

A 

e 
e 

EMPRESA"X" 
INFORME DE VENTAS CORRESPONDIENTE AL PERIODO : XXXXX 

(Ventea en miles de pesos) 

1 er. tnmestre 2do.trimestra 3er trimestre 4to. tnmestre Total 

1,548 1,783 3,896 2,571 9,778 

964 1,026 2,164 1,398 5,572 

1,237 1,593 4,652 2,817 10,299 

TOTALES • ~.7•• •.:saz 10,712 8,7 .. 28,Ma 

% panic. 

38.12 

21.73 

40.15 

100.DO 

Necesid•d•s financierms.- Contar con suficientes recursos para poder ampliar y 

exp•ndir los mercados de la empresa, se estima un porcentaje del 5% de las ventas 

totales. de incremento en el presupuesto de gastos para poder salvar los compromisos 

financieros. 

- Metll princip•I en el •rea de v•ntas.- Aumentar l•s ventas del punto B hasta un 30% de 

l•s venhls totales de Ja organización, mediante la estrategia de penetración de mercado. 
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- P•rmmetroa m•croeconómico• que .tecbln 1•• veni.a de 1• emp,.a•.- lnfl•ción (22%). 

T•-• de inte'*• (34%). Aumento en el _ .. rlo mlnimo (15%). Aumento en loa im-atoa 

ioc..a (12%). 

- lnawrnento de ventma que puede soportar I• eatructurai de I• org•nización. sobre todo 

en au punto de veni. B. IS% (•v•luación hech• aob,. el número de emplemdoa. clientes 

potenc:Mlles de lo• mercaidos que •tiende, incrementos en los clientma que Y• tienen y 

diveraifiCllción en loa -rvicio• que p,.ai.). 

- Promedio ponderado de loa pmrmmetros mecroeconómico• : 

22+34+15+12=83 

54.7512 = 27.37 

83/4 s20.75 20.75 + 34 s 54.75 

(pmra efectos de nuestro ejemplo, sólo ae ponderó el P•rmmetro de l•s i.-• de inte'*•> 

- Porcent.¡e de incremento • eplicmr 27.37 + 6 = 33.37%, redonde•ndo 33% 

- Metm globml o general de I• emp,. .. : $25,"49 x 33% s $ 34, 113 

- Metas individuales por punto de venta: 

Unid•d A=$ 34,113 X 33% = S 11,257 (incremento del 15.12%) 

Unidad B = S 34,113 X 30% = S 10.234 (incremento del 83.66%) 

Unid•d e=$ 34,113 X 37% = $ 12,622 (incremento del 22.55%) 

(M6todo de c.lculo obtenido de d1veraas fuentes edrtonales con aportaciones de Guillermo VelUquez 

Valadez). 

- Objetivos trimestrales y proyección de ventas : 

UNIDAD 

A 

B 

e 

TDLALES 

EMPRESA ..... 
PRDYECCIDN"DE VENT- PARA EL AliilD XXXX 

(Venma en miles ele pesos) 

1 er. trimestre 2do.trimestre 3er trimestre 4to. tnmestre 

1.782 2,030 4,485 2.960 

1.807 1,884 3,975 2,568 

1,516 1,952 5,701 3,453 

• 5,105 5,aaa 14,151 •••• 1 

Total 

11,257 

10,234 

12,622 

34,113 

Nota.- La anterior proyecc1on corresponde• una empresa tlp1ca de la m1c1atrva privada 

%partic. 

33 

30 

37 

100 



En lo que reapectll • la• unidmd•• (libro•). • 1• cantid•d de unid•d•s vendida• en el 

-- lnmec:lllllO •nterior, - le •PliCll el porcen .. je de I• ..,. .. princi-1 de I• empre .. 

en m- de venUI•, que _ .. nue•tro e11•0 •• del 15%, obteniéncto- ••i I• Cllntidmd de 

libro• que deben -r deapl-• en el •iguien .. -rioc:lo et• venuis. 

En el ejemplo ciUldO - puede ob-rv•r que I• emp .. a• p .. tencte equilib .. r aua 

.....,_. ~ndo cliente• en su punto de vente e, _ .. lo c:u111 t•nctr8 que •poy•r con 

••trmellie• de rnen::edo • ••te punto de v..,.., eauia ••-tegi•• - vieron en el C11Pitulo 

1 y concte .. mente en nue•tro Cllao corresponden • I•• de líder et• me,.,.cto en aua 

·--· de v.- m41• • lo• cliente• que Y• .. tienen y gan•r clien .. • • -v•• de 
ofertm•, promociones y mejo .. • •n •I -rvicio preauicto. 

Se puede decir entonce•, que I• proyección de venuis nos et• gui•s concntuis de donde 

y como 8Ctu•r pa,. hmcer que el funcion•miento de la empreaa ••• .. no, para el 

ejemplo utiliz..:to qued• -rteci.mente cl•ro que I• emp .... requiere de recursos vi• 

venta (no racurriendo •I endeud•miento) p•rai .. lv•r aua compromisos finmncieroa y 

consolict•r su po•lción en •1 men:ec:lo, •I .. n.i.r que neC11•ite un Incremento et• 5% cte 

I•• venuia touiles en su presupue•to de g•stos, el cu•I qued• confonn•cto de I• 

siguiente manara: 

- G•stos de producción 

•n .. rior) 

S 3,949.94 (15.4% de las ven .. s toteles del periodo 

- G•stos de •ctmini•trmción S 789.47 (3.0%) 

- G•stos fin•ncieros S 2,667.49 (10.4%) 

- Derechos de •utor S 2,564.90 (10.0%) 

- lncntmento p .. supues .. rio S 1 282.45 <5.0%) 

SUBTOTAL $11,234.25 

- lncntmento"•plie11cto S 3,707.30 (33% cte inc..mento proyectecto) 

- Descuentos• clientes $17 056.50 C50% en promedio) 

TOTAL $31,998.05 

- Utilict•ct prog .. m•cta S 2, 114.95 

El incntmento •olici .. cto ($1,282.45) senlll •plicacto en su m•yorla al punto de venta·B en 

los rubros de publicidad, descuentos especiales a clientes, promociones temporales e 

infraestructura para mejorar del servicio proporcionado. 
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LAI Utilicl..:I logracl• en el periodo •nterior eacendló • $2,872.70, lo que repreaente un9 

,......,. en .. utilld•d del orden del 26.39% con reapecto • I• ulilld•d prog...,m•d• en el 

periodo -•. •• •qui donde reaide i. lmportenci• que 1•• mete• y objetivo• de ventea 

- cumpi.n pe..., no comprometer • I• empre .. fin9ncie...,mente IM!bi.ndo. Por otni 

parte con ••te inyección de Utilid•de• .. log..., pen.tnlción en el mere.do y fortelecer el 

punto de vent.m que reflej• m•yor debilid•d y vulnerabilid•d ante I• competenci9. 

De ••te fo...,. i. proyec:c:ión de ventea d• elemento• preciso• • i. pl•n.•ción eatnitegi• 

en cumnto • metms y objetivos que se deben de perseguir para mantener y fort91ecar la 

pre-na. de I• emprw .. en el mercado, asi como pm,. el cumplimiento de la misión que 

-h•fijedo. 

2.- Ev•lu•ción de Vente• (Informe• Compe...,tivoa).- Otnl h•,...miente que es utllizlld• 

en el medio editorial .,.,. planear, evaluar y corregir las acciones son los infonnea 

comperelivoa, que como Y• .., Indico form•n P•rte de los Indices de Venta. 

Loa Informes comp•...,livos muestnin de una forma cl•ra el desempello del área de 

ventas de un periodo con respecto • otro. Utiliza la curva de ventas tipica de la industria 

y evalúa siempre periodos iguales. 

Estos infonnea brindan a la Dirección General la infonnación suficiente para la toma de 

decisiones, así como para corregir las lineas de acción que se habían marcado en el 

plan inicial. 

Dentro de estos infonnes existen los siguientes tipos: 

- Informe comparativo global (anúal) 

- lnfonne compa.-.tivo por punto de venta (diario. sem•nal o mensual) 

El infonne comparativo anual refleja el desempefto de toda la compat\ia y su 

comportamiento en relación con el afio inmediato anterior, indicando el incremento o 

decremento de las ventas, así como las estaciones en donde se tiene mayor aceptación 

del producto y aquella en donde las ventas son bajas. 

Un informe global debe de contener por lo menos los siguientes datos: 



- Nomb,. - la Compallla 

- Nom- -1 infonne 

- P.-s que comp,.n-
- Venma por mes de cad• periodo que comprende (pesos y unid•d••) 

- Veriaci6n en pesos y unidmdea 

- V•ri•ci6n en porcenteje 

A m•nera de ejemplo .. mueatrm un fonnato tipo: 

E-EaA•x• 
INFORME COM .. ARATIVO DE VENTAS 

COllREa-DIENTE A LOS Afiíoa 1--1-t 
(V•iMa• en mil•• de peaoa y unklmidee) 

MEa VENTA1- VENTA1 .. 1 V-IACION S-U 

ENERO s 1'237,532 s 1'589,652 s 352,120 

Unida-• 19,960 22,078 2,118 

FEBRERO 1'122,460 1'038,474 83,96El 

Unidades 18, 104 (14,423) (3,681) 

86 

VARIACION% 

28."45 

10.61 

(7.48) 

(20.33) 

En •ate infonne se compara el total de las ventaia por •flo y se desglo.. por mea. 

calculando su variación en pesos y porcentaje. 

Se puede observ•r en el fonnllto preaent•do que durante el mes de enero se tuvo un 

incremento del orden -1 28.45%, mismo que deberá de ser comparado con el 

porcentaje aplicado en la proyección de ventas y ver si el incremento es positivo o 

negativo según lo estimado. 

Para el mes .de febrero se nota un marcado decremento en las ventas, h•ci•ndose 

necesario investigar las causas e implementmr acciones que pennitan recuperar el 

terreno perdido, ya que esto puede ser el comienzo de un• quiebra comerci•I. 

El informe de venta por punto de venta. es nece .. rio para que I• Dirección General tome 

las decisiones concretas por cada punto de venta acerca de las estrategias y técnicas de 

venta que se emplearan con el propósito de lograr las metas y objetivos. 
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En ••te tipo de reporte se ob-rva el comportaimiento por cad• punto de ventm y de I• 

em_ .. en au totalid•d, respecto • I• centlded de recursos que .. están ceptendo por 

di•, •portando detos que sirven pera detectar cu•lquler deficlencie, Y• ... en le 

teaorerl•, •n el producto o •n el .. rvlcio qu• preste I• compalli•. 

A contlnu•ción .. muesn un ejemplo de este tipo de reporte: 

COMP'AfiillA XXXX 
Rl"'ORTE DIARIO DE VENT- CORllEaP'ONDIENTE AL: a:s DE ENERO DE 1ft1 

P'.DEVENTA VTA. D1A -TERIOR VTA.DELDIA V-IACION S-U '11.DEP'-T. 

A s 17,4811 s 19.25& s 1,770 35.33 
Unkl8des 242 297 25 

B 15.8911 14,197 (1,899) 29.05 
un-. 22D 197 (23) 

e 19.805 21,048 1.441 311.82 
Unidades 272 293 21 

TOTALES s S2,H7 s M,4ft s 1,e1a 100.00 

Un-a 7M 7$7 23 

En estos reportes se da m•s impon.nci• • loa recursos que ingres•n a 1• empresa y se 

deben de comp•,..r con los objetivos proyectlldos, en nuestro ejemplo se observ• que 

solo los puntos de venia A y C, están cumpliendo con las metas proyectadas (33 y 37 

respectivamente), rezaglindose el punto de venta B en casi un 4o/o, situación que es 

necesmrio corregir si se quiere captar los suficientes recursos para lograr las estrategias 

maestras propuestas en el plan estratégico de esta empresa. sin tener que recurrir al 

endeudamiento exterior. 

Este repone es respona•bilidad de 1• Gerencia de Ventms, quien •P•rte de recmb•r tos 

datos debe de •nalizmrlos y proponer nuev•s lineas de acción en caso de ser 

neceaari•s. •ntes de pasar el reporte • la Dirección General. 

Por otra parte. estos informes diarios se suman •I término de un mes para presentar el 

inforTne de ventas mensual que compara las ventas reales contra las ventas 

proyectadas, y así poder determinar de una forma precisa el grado de avance que se ha 

logrado en las metas y objetivos propuestos por la Dirección General. 
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3.- An611ala de Rent.mbllldad.- Este tipo de reporte .. utillze pera determinar en forma 

concreta la utilidad que este dejando un punto de venta, aal como loa gastos en que .. 

incurTe para sostener el miamo. 

Un• vez que • trmv•• del reporte diario y menau•I .. detecte un• deficiencia en •tgún 

punto de veni., •• neca .. no reel&zmr un •n•liaia de rentabilid•d que pennitai ver de un. 

fonna eta,., que tan conveniente •• pare la empresa el mantener este punto de vem. o 

tomar alguna de las siguiente• deci.-S aavat6gicaa: 

- Cerrar el punto de venta y abrir en otra perte un nuevo punto de venta. 

- Ce,.,..r el punto de venta y ya no abrir m6• 

- Apoyar e .. punto de vent.m pera recuperar el marcado perdido 

Cualquie,.. de estais decisiones senil producto del criterio que tome la Dirección General 

después de ver el an61iais de rwntabllid-. 

Loa puntos m6a comunas de este an61isla son: 

- INGRESOS 

a) Ventas 

b) Bonificaciones 

c) lnteraaes ganados 

- EGRESOS 

a) O.scuentos 

b) Pago de comisiones 

c) Gastos de operación (materia prima, renta, luz, agua, tel•fono, gas, equipo de 

transporte, etc.) 

d) Gastos de administración (pego de salarios, papelerfa, articulo• de limpieza, etc.) 

e) Intereses pagados 

f) Impuestos locales y federales 

g) Pago de publicidad 
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El -r • timmpo u..., diamlnución en I•• utllld•d•• o un déficit entre lo qu., - g••ta y 

lo que - rec:upel'll, •• vital pmra cu.lquler org•nlzmción, por tal motivo I• Gerenci• de 

Venta• - de reporter • ,. Direc:dón General cu•lquier deavl•ción que .. __ ,,.. y 

que no cumpi. con ... meta• y objetivo• con el p .. n. 

El ..,.li•i• de rentabllid•d brindm lo• elemento• nece••rio• que H requieren pera I• tom• 

de deciaionea, incluaive pera mquell•• organiz.cionea que lienmn una bon•nzm 

económlcll y que deben de canoear con •-ctilud sus •k:llncea. 

Siguiendo con el ejemplo Y• citado, • conlinu.mc:ión .. ..,.. .. ni.e un cmao hi~lico donde 

.. •plicm el •rMlli•i• de rentet>Hidmd: 

EM .. RE- "X" 
ANALISIS DE RENTA91UDAD CORRE8-DllENTE Al. .. UNTO DE VENTA : • 

.. RIMER TRIME8TRE DEL AlllO 1 .. 1 

INGRESOS 

- Vent•s 
- Bonific.clones 
- lntere-s a-necios 
TOTAL INGRESOS 

EGRESOS 
- Descuentos 
- Comisiones 
- G•stos de ope,.ción 
- G•stos de lldmón. 
- Inversión Infraestructura 
- P9110 de publicidad 
- Impuestos pag8Clos 

TOTAL EGRESOS 

INGRESOS - EGRESOS 

$ 1'205,547 
34,102 
13f1H 

$ 602,773 
12,055 

241,109 
atl, 186 

235.000 
125,000 
12257 

VENTA PROYECTADA - VENTA REAL 

UTILIDAD PROGRAMADA 1erTIM. 

ÚTIL. PROG. - ÚTIL OBTENIDA 

$ 1'253,613 

$ 1'264,380 

$ (10,747) 

$ (1101,453) (33.21!%) 

$ 111.034 

$ (121,71!1) 

En el ejemplo •nterior ae observ•n ciert•s desviaciones que deben ser corregid•• si no 

se quiere incurTir en gastos excesivos y desequilibrio fin•nciero, estas desvi•ciones son: 

1. El objetivo de ventas trimestral propuesto para este punto de venta presente un déf;c;t 

del orden del 33.28%, lo cual es excesivo y pone en riesgo la meta global de la 

compañia. 
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2. Ou,.nte el primer trlm••-· este punto - venta no generó utilld•d •lgun•, teniendo I• 

compelll• que Invertir $10,747, c.-ntid•d que•• mlnim• P•,. I• empre .. , sin •mt..rgo 

h• d•J•do de .. r etrmctivo pe,. los accionistas al no aportar una utilidad. 

3. En t•rmlnos económicos este punto d• vente le costo• I• empres• $121,787 sólo en 

el primer trimeau. y de continu•r eat. tendenci•. - proyectai que el costo - eleve 

h••ta los $3'405,800 lo que dejarla • la compelli• en una situación fin•nci•,. dificil, 

ya que - acuerdo al plan propuesto pere ••• allo se progremo una utilidad -

$2'114,950 teniendo un cl*ficit - $1'290,850, lo que obllg•ñ• •la empre .. • recurrir 

•I endeud•miento externo pa,.. .. lvar sus compromisos financieros. 

Es equl donde .. -be de aplic.-r la flexibilidad que nos brind• la planellción ••-t*Qica 

pare ajuster los pl•ne• de acuerdo • I•• nec.-sid•d•• - cada organiZación, pe,. el caso 

propuesto .. ••tima que I• Oinscclón Generel debe - tom•r I•• siguientes decisiones: 

a) Frenar las inversiones en in,,..structu.-.. ajuatendo lo que ya se compro a las 

necesidades del punto de venta B. pa,. obtener resultedos en el menor tiempo 

posible. 

b) Reducir en I• medida de los posible los gastos en publicidad, dejendo aquellos que 

sólo sean necesarios y que dan mejores resuti.dos. 

e) Apoyer con ofertas especi•l•s •I pl•n de publicidad, con la intención de ganar 

mercado y poder obtener una mayor utilidad mediante el incremento de veni.s en 

volumen. 

d) Concertar con los proveedores plazos más largos para el pago de sus mercancías. lo 

que pennitirili a la empresa tener un mayor margen de m•niobra. 

Por otra parte no se toma la decisión de c.nar este punto de venta, ya que en un 

infonne comparativo can •I afto anterior. muestra un incremento de S 221,547 que es el 

22 . ..,.%. lo que indica que existe un potenci•I de ventas que puede ser explotado en el 

largo plazo, tocia vez que se ha proyectado un 33% de incremento. 
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ADMINISTRACION DE LA VENTA 

Como tod• •ctivid•d empre .. ri•I I• venta ,.quiere de un proceso •dminl•trativo que 19 

permtt. pl•ne•r. organiZmr, ejecut.8r y control•r e.da una de auil funcic:>ne• y activlCS.dea, 

obteniendo ••i el múimo rendimiento con el menor esfuerzo. 

Lai planeación ••trmt~icai marcm en au capitulo de eatrmtegiaa prog,.mad•• la 

... boración, implant8Ción y evaluación de loa p .. nea de acción, siendo •I p .. n de ventma 

u,,., •cción concr9UI que - de -• •jecuUc:I• con plWCiaión. 

Parm el ,.mo editorial mexicano, la vent. se ha convertido en un proceso complejo 

debido • I•• exigenca•• y •xpectlltiv•s del público consumidor que •n Jos últimos 15 

•fto• - • ...:tucido el consumo de libros, estimlllndose s11gún d•tos del Instituto N•donel 

de Est.distic:.e, Geog...ti• • lnformllltic:.e (INEGI), que en promedio aid• mexiaino - Je 

mitmd de un libro promedio (60 hojea). 

Adem41a de ••tm razón, laa condiciones económicais que han imperado en México desde 

hace 14 aftoa, han provocmido el incremento de las materias primas y la reducción del 

poder adquisitivo de la población, estos factores hacen que la administrmción de la venta 

.. vuelva dificil e incierta ante cambios imprevistos. 

Sin embargo. el no tener un m•todo de administración en estos tiempos. es conden•rse 

• rezag•rs• y quebrar. comercialmente hablando. 

EL PLAN DE VENTAS 

Es el documento que concentra l•s estrategi•s maestras dictadas por la Dirección 

General y que dan fonna • las acciones que debermn de realizarse para cumplir las 

metas y objetivos que han sido propuestas. 

Aunque el plan de ventas debe ser sancionado y autorizado por la Dirección General, es 

responsabilidad de la Gerencia de Ventas la elaboración, implantmción y revisión del 

mismo. 

El contar con este documento pennite a las áreas involucradas en el proceso comercial 

de la organización, tener lineas de acción, tareas y funciones especificas que debermn 

de ser cubiertas en tiempo y fonna. para poder lograr las metas propuestas. 
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Aai mismo d• coherenci• y conaiatenci• • todas I•• •ccion•• de la compat\ia, aplica~do 

el concepto - alnergie, ot>teni*ni:lo- mejores reaultedoa y une visión holiatlca, 

generáondo- une ru.rze meyor que lmpul- • le empre .. • fijerse meyorea metes. 

A continuación - pre .. ntm un modelo de como - elabo,. un plan de ventma, siguiendo 

el proceso de pleneeción eaueti9gica: 

EM-EaAXXXX 
P'LAN DE VENTAa CORRES-DIENTE AL AÑO 1 .. 1 

BASE DE DATOS 

- o.-mpetlo en el peaedo: En loa últimos cinco atlas le empre .. ha rWgiatrado un 

Incremento promedio en sus ventea del 22% y un incremento de le utilidad del 10% 

sostenido anualmente. 

Situeción actuel: La compellie enfrente une disminución en le coloeeción de sus 

productos del orden del 5%, lo que significa une perdida de mercado y una menn• en 

sus ingrwaoa del 12%, no teniendo presiones financierma de ningún tipo. 

- Previsiones: Para el afio en curso se estima la introducción de sus productos entre un 

2 y un 3%, lo que implica un incremento de les ventea de un 27% con une utllided del 

11% global. 

EVALUACION DE LA ORGANIZACION 

- Medio ambiente.- An81isis de amenezas contra oportunidedea: 

-ENAZAS vERaua OPORTUNIDADES 
1. La inflación esperada es del orden 1. El inc:ramento de solo un 1% en 

del 22%. I•• utilidedes, convierte a 
nuestros productos en una 

2. La competencia lanza,.. el mercado opción de compra. 
un• linea mayor de novedades que 2. Nuestros productos son de mayor 
nosotras. calided y acepteción. 

3. El rubro de exportaiciones -3. La cartera de clientes se contn1jo en espera incrementairto en 30%, 
un 7% debido al ciernt de debido al bajo costo de nuestros 
oceraciones oor la crisis económicas. croductos. 
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- Org.-nizllclón.- An61i•I• de fOrtalezea contra debilidades 

FORTALEZAS VE1111aua DE .. UDADEa 

1. E• una empreaa lldar da mercado en 1. El punto da venui B muestra une 
le linea da productos que maneja. perdida da mercedo del 33.2% 

2. Se l•nzm •I merced o una noved•d 2. El aiatem• da distribución 
c.da 10 días. muestra un ,.zego da haaui 20 

di••· 
3. Loa producto• son da ex.,._ 

calidad en contenido y mat•ri•• 3. Los precios esUln elev•dos en un 
utilizlld••· 8% del of9cio da mercado. 

ESTRATEGIAS MAESTRAS 

- Misión.- Satisfacer la• necealdadaa del cliente con producto• de calidad y con un 

excelente .. rvicio, recordando que al clienta ea la rmzón da nuestro trabajo. 

--•: 
a) lnc:remenUlr las venta• an un 27% 

b) Obtener una utilidad en el ejercicio del 11 % nato 

c) Recuperar un 3% del mercado perdido ante la competencia. 

- Objalivoa: 

•) Reforzar el punto de venta B, el cual muestra serias debilidades al no generar utilidad 

alguna. 

b) Aplicar un programa de pagos, que permita a la compatUa tener ganancias vía 

intereses. 

e) Realizar un estudio de mercado que de las pautas para manejar mejor la distribución 

de los productos de acuerdo a los gustos y preferencias de nuestro público 

consumidor. 

d) Reducir los tiempo de entrega de pedidos en un 50% 

- Políticas: 

a) Atender al cliente con esmero y eficiencia (capacitación) 

b) Establecer una política de precios congruente con el producto y el mercado 

e) Atender cualquier pedido por minimo que este sea 

d) Proporcionar en tiempo y fonna los servicios postventa a todos los clientes 

e) Apoyar con programas publicitarios las promociones que se lancen al mercado 



f) ee .. rrouar la culturai de servicio en toda la organización 

g) Fijar loa tiempos y fonnea en materia - distribución 

ESTRATEGIAS PROGRAMADAS 

- Proyección de ventas.- Se debe de aplicar la metodología .. 11alada en el capitulo 

anterior fijando aal loa objetivos de venta por unidad de tiempo y punto de venta. 

Capllcitaclón.- ee .. rrouar un prograima de capacitación en las áreas de 

mercadotecnia, atención al público, manejo de clientes, etc. 

Ejemplo: 

cu111ao FECHA NO. DE -IST. 098ElllVACIONEa 
Atención al úblico del 1al15 de marzo 8 Diri ido • vendedores 
Mercadotecni• Del 15 al 30 de ·unio 12 Com .... ventms 

Prograima de exposiciones y ferias.- Como ya quedo ••tab-., en el capitulo 

•nterior, .. realiza una prog ... m•ción de loa eventos mas importentea donde .. Nquiere 

que la empre .. participe con sus productos. 

- Promociones y ofertas.- De acuerdo a lea necesidades da la compallia, •• elaborai un 

progreme que tenga por objeto atraer clientes tanto reales como potenciales a trev•• de 

ofertais que obliguen al consumidor el conocer nuestros establecimientos. asi como los 

productos y servicios que se proporcionan. 

Este prograime se deberá de hacer en coordinación con el Gerente de Mercadotecnia y 

de •cuerdo a 1•• existenci•s que se manejan en el alm•cén, fin•lmente deberái de aer 

sancionado por la Dirección General. 

Un ejemplo - le elaboraiclón de este progrema, - muestre e continuación: 

PLAN DE OFElllT- DE LA EMPRESA XXXX PARA EL AÑO 1H1 

TITULO --oEDIC. EXIST.ALM. P. VENTA P. OFERTA 
A ninguna de las tres 1985 10.201 s 20.0D s 5.00 

De Teotihueeán e los aztecas 1983 6,620 80.0D 25.DD 

Pensamiento de la reacción mex. 1980 4,655 60.0D 20.DD 

Victorianos eminentes 1886 4,602 40.0D 12.DD 

(Dato• extr•ldos del rnventeno 1995 de I• 01recc1on Generel de Fomento Edrton•I - UNAM) 
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Como •• podrá ob-rver - men•J• un 70'11. de de•c:uento en ••ta• ediciones, les cuel••. 

--n el ciclo promedio de le vide de un libro, que •• de 5. ello• (excepto libro• de 

texto). por ,,_ p•- le• cenlld•de• que - menejen en exl•t9nci9 son beatente -v

Y eumentan de fonne considerable los costos finencieros, por lo que •• ~ble 

reducir le ulllided y convertir en dinero liquido le inversión perad• en el elmec.9n. 

- Publlcided.- En fonne coordinede con le Ge,.ncle de Men::.dolecnie, - debe de 

estructurar el programe de publicided de le empr.-. teniendo como objetivo y función 

principal, el epoyer I•• •ceione• de comunicación con los Clientes, ••I como destecar la 

lmegen y posición de I• compellla. 

Este pn>grarne debe de involucrar • todos los medios que son posible• de Ulllizer y el 

elcainc:e que cada uno de ellos tiene en los núcleos de población hacia donde -rán 

dirigidos, celculendo también el efecto que se logre.-. 

-CJGRAMA DE PU.LICIDAD DE LA EMPRESA XXXX PAltA EL AÑO tHt 

MEDIO PU•UCITAltlO ALC-CE PEltlODICIDAD EFECTO 

Boletfn de noved.oes 10.000 eJm. Mensu•t lntonnar 1000 dientes 

mínimo 

Cartel promOCional 1,000ejm. Trimestral cubrir 500 puntos de venta 

C•t•logo de publicaciones 10,000 ejm. Semestral lnfonnar a 7,500 Clientes 

mfnimo 

Inserción en prensa Tiraje diario Trimestral lnfoJTilar ª' 60% de los 

lectores 

Presupuesto de gastos.- Con la finalid•d de cubrir todo el ciclo de la planeación 

estratégica se debe de hacer una eatim•ción de Jos costos que tendrán cada una de las 

•cciones que se van a realizar, esto con el propósito de conocer con precisión. cuanto 

vemos a gaatair y cuales son los recursos con que contamos par• tall efecto. 

El no IJevar a cabo la formulación del presupuesto deja a la Dirección Gene.-.1 sin la 

información clave que sin duda tendr;a repercusiones por demás graves para el logro de 

las metas y objetivos que se han propuesto en el plan. 
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EIW-E-XXXX 
-ESUl"UESTO DE O-TOS DEL AlllEA DE VENT- PAlllA EL AfiiO 1ft1 

111ua1to -LICACIONº IM-TE ESTIMADO 

a) Publicidad 2310 s 170,0D0.00 

b) Capacitación 1230 eo.000.00 

e) Pago de espacios (ferias) 5800 225,0DO.OO 

d) Vi•ticos 1270 55,0DO.OO 

e) Servicios 4200 40,0D0.00 

TOTAL s ----Se refiere •I numero de p•rt•d• aegun el catalogo ele cuenta•. 

El proceso de planeación descrito anterlonnente, se puede mostnor en el siguiente 

cuadro qua -tia .. ci.ramente .. interacción existente en cada una de las etapas del 

proceso: 

PLANEACION ESTlllATEOIA EN LA INDUSTltlA EDITOltlAL f\IENT-) 

BASE DE DATOS EVALUACION DE LA ORGANIZACION 

1.- Desempello del pauclo 1.- Medio ambiente 

2.- Situación actual --- Amenazas versus Oportunidades 

3.- Previsiones 2.- Org•niz•ción 

Fonatezas versus debilidlldes 

L 1 

ESTRATEGIAS MAESTRAS 
1.- Misión 

2.- Metas 

3.- Objetivos 

•.- Polltlcas 

1 
ESTRATEGIAS MAESTRAS 

1.- Proyección de ventas 

2.- Programa de c.pacitación 

3.- Programa de expoSiciones y ferias 

4.- Programa de promociones y ofertas 

5.- Programa de publlcidmcl 

6.- Presupuesto de gastos ..:. 
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LA FUERZA DE VENTAS.-

Dentro del .,.. de venUI• de un• compel\I•. de•UICll como uno de lo• punto• má• 

lmportmnte• lo que .. conocer como I• fuerza, - venw• o el grupo de person•• que 

tienen bmjo au reapon .. bli- el exhibir, promocioner y -nder él o lo• producto• de le 

compel\ie. 

En un aiatemm cmpiúili•w le fuerza, de v-• juege el pepet máa imporwnte perm une 

empre ... tode vez que ea la que hmce poaibltt que ingre .. n loa recursos económicos y 

permiten la expansión y crecimiento de le organización. 

En el rmmo editorial, este rubro .. vuelve viUll al -r el conwcto directo que cmptll todas 

las necesidades y exigencias del mere.do, por otra perte, no tendrl• sentido formuler 

una pl8ne•ción eatrmt6gicm en materiÍI de ventms, si no se CU9nta con los ... mento• 

humanos lo suficientemente e11pacitlldos perm la realización de las mema y objetivos. 

Orgánicamente I• fuerza de vent.s se ubica en la Gerencia de Ventes y sus funciones 

más importante son: 

1. Conocer las líneas de productos que la empresa oferui en el mercado. 

2. Diseñar sus rutas de trabajo de acuerdo a la zona geográfica asignada, cuidando el 

visitar a sus clientes una vez cada quincena mínimamente. 

3. Proporcionar a los clientes info""aci6n acerca de las novedades editoriales, cmtálogos 

de publicaciones, políticas de precios y distribucióri de la empresa. servicios posventa 

y demaís apoyos y promociones que la compat'tia brinda a sus clientes. 

4. Llenar adecuadamente los formatos de control estmdístico que la empresa a diseflado 

para tal efecto, anotando cualquier observación que considere de interés para la 

organización. 
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S. R•v-r conauintement• lea •xl•tenciaa del alm-n con •1 objeto da propon:ion•r un• 

lnform•ción veraz • lo• el-•. me)O,.ndo conalderablemente con ••UI acci6n la 

Imagen de I• compat'll•. 

e. Atendar • roa el-• de un• form• profe•ion•I y ••merada. aplicando lo• punto• 

viato• en el -- de -nción •I público. 

7. Eatar -nto de cualquier petición que loa c:I-• hagan, por minim• que •ata -·· 

Por ..- parte el Gerente de Ventea - de t-r un• viaión •mplia del proceso 

comerci•I de la compat'\i• y de I•• ,,_•id•de• en m•t•ri• de capacitación da I• fuerza 

de ventea, con el objeto de ••tar en poaiólll-• d• cumplir con I•• meta• y objetivos 

que - han marcadO en la pl•na•ción ••-t~ica, - conside,. qua un Garante da 

VenUI• - taner el eonocimiento sufic:ienhl pa,. determin•r lo• siguientes punto• : 

-"El nivel mlnimo aceptable en cuanto • I• cu•ntifiCllción de loa objetivo• (canlld•d 

y v•lor). 

- Lea áre•• eapec:fficas de form•ción individu•I. de I• fuerza de ventas. 

- Loa objetivo• • conaegulr en cu•nto a comport•miento, aclitudea, técnicas y 

conOcimientoa que cad• vendedor debe de poseer y domin•r p•r• log,.r un •llo 

rendimiento. 

- Lo que Cllda vendedor ea c:apaz de hacer. 

- Quién necesita una prepa,.ción ••peci•I. 

- Cu•I es el nivel d• rwndimiento •ctual de cada individuo 

- Qué fonn•ción han recibido anteriormente 

- El nivel de experienci• del equipo da ventas 

- La •ctitud del OilWCIOr Gener111 h•ci• I• cap•cihlción. _,. 

Con el dominio de los puntos •nterioraa, el Gerente de Venuia no sólo esta en 

posibilid•d•• de •l•borllr un pl•n de venUla, sino •demáa un programa de capacitación y 

aetu•lízación que le permita a la fuerza de ventas entrar a un proceso continuo donde se 

estará mejorando la calidad en el servicio que proporcionan a sus clientes. 

:u Weymes P•t; L• Proteción de Vender-; Edlt. Diez de Sentos; E•P•t'I• 1993; p•g. 62 
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Por lo r.nto, es indiapena•ble que Wnto el Gerente como la fuerza de vent8• -

actU111icen cona .. ntemente sobre lea cuelidedes del prociucto que ofrecen y el nivel que 

tiene le compe .. ncie en el miamo rubro con el objeto de cont.r con un en•H•I• execto de 

fuerzea y debili-•, que minimice lea deficiencies y evite ayuder indirectamente e le 

competencia a ganar mercado, "como ejemplo de lo anterior ae puede cit.r el "Reto 

Papal", en donde le compal\ía FEMSA (Coca Cola), .. uó ro ... lecide según loa dato• que 

público ••'- •mprw ... donde -t\•I• q.._ aua ven .. • du,..nt• 1995 aument.ron un 5% en 

relación a 1994. -

Por lo expueato, en este capitulo .. puede resumir que le comerciellzación editoriel es 

un proceso complejo que comprende le etención y equilibrio de trea aapectoa 

primordíalea (comunicación, diatrlbución y ven .. ), ain los cuales es impoaible ganer un 

••~cio perm.nente dentro del mercado editorial, lo que hace necesario rwvi .. r y 

•ctuati.zmr loa factores de atención al público, indices de vent., cmpacitmción de ta fuerzm 

de veni.a y el sistema de servicios poatventm, con I• finalidad de cont8r con la 

infOrmación neceaeria y auficiente pare la elaboración de un plan eatratlágico que merque 

me .. a, objetivos cleros y preciaos, que lleven como propósito el crecimiento y expansión 

de los mercados y los productos que se manejan dentro de la industria editorial 

mexicana. 

Faltaría por agregar el aspecto concemiente a la transferencia de tecnología que se de a 

través de las public.-ciones y que tiene como fin principal la propagación del 

conocimiento. 

Dicho punto será trmtado en el apartado de aspectos prop6sitivos, ya que a pesar de que 

las publicaciones es uno de los mejores canales para adquirir e implantar nuev~s 

tecnologías. En nuestro país se ha dej•do de lado este rubro para dar paso a una visión 

netamente mercantilista en donde lo importante es obtener una utilidad monetaria, en 

detrimento de una utilidad intelectual. 

Lo anterior es fáicil de deducir al no contar con un organismo que regule y señale, que 

tipo de tecnologías son necesarias para el desarrollo de los diferentes sectores que 

compone a la sociedad mexicana. así como las lineas temáticas de las ediciones que 

deben de ser adquiridas para su difusión y venta. 

:w Periódico Reforma, Secc1on Negocios: 12 de Febrero de 1996. 
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CAPITULO :1 

DllllECClON GENElllAL DE FOMENTO EDITOllllAL 

Doa - I•• principmlea funcionma - I• Unlveraidmd Nmcion•I Autón.,.,,. de M6xico, lo aon 

I• lnvealigmción y I• Oifualón d• I• cultura, 1•• cu•le• aon rw•liz.c:I•• por el cuerpo de 

lnv••tiQmdorwa que I• UNAM •1-rg• en c.9d• un• de aua F•cuit.dea, lnatitutoa, Eacuml•• 

y Centro• que fonn•n pmne integral d• I• miam• y I•• Direccionma d• Public.9cion.a y de 

Fomento Editori•I. 

E•l.8• lnv••ligmcionea lienmn el noble propóaito de gen.rar nuevo• conocimiento• que 

feciliten •I tr.bejo hu,.,.no, y que airv•n de be•• h•ci• nuev•• lnvealig•cionma y nuevo• 

conocimientos. 

UI prop•g•ción y difualón de eate cumulo de inform•ción, •• logra • ir.v•• d• I• mdición 

y dlallibución de I•• public.9cionea, I•• CU•le• contienen el rwaull.8do de cmd• uno de loa 

tr.bejoa que - h•n hecho en I• UNAM. 

Es por esta rmzón por la que es cre•da la Dirección General de Fomento Editori•I. pmra 

d•rl• una m•yor agilidad y eficiencia a I• propagación del conocimiento a trav•s de una 

beal.8 comunic.9ción y disllibución de la• publicacionea que la UNAM edil.8. 

Aunque la actividad editorial como tal se puede remontar al año de 1921, b8jo el 

recton1do de José Vaaconcelos, en donde se inicia el programa editorial mmdi•nte el cu•I 

se pretende llev•r a todos los lug•rws del p•is los libros nece••rios pmra que niños, 

jóvenes y •dultos, tuvieran los apoyos que requería su preparación, as haal.8 1952 en 

donde se puede h•bl•r de una verdadera distribución y comercialización del libra 

universitario. 

Uls acciones que •ntacedieron y dieron origen • I• cre•ción de la Dirwcción Genen1I de 

Fomento Editorial, son en orden cronológico las siguientes: 

• "1952: Fundación de la Librería Universitaria .. Justo Sierra" 
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• 195" : Creación del Departamento de Distribución, dependiente de I• Dirwcción 

Genel'lll de Publiceclones • inaugureclón de la Libreri• C•n-1 en la zona · 

comerclel de Ciucmd Univeralterla. 

• 1988 : C,.eclón del Departamento de DlstribUción de Ubros Univeralt.mrios, •I 

_.;.,... de I• Dirwcción Genel'lll de Publiceclones. 

• 1972 : C•mbio de denomin•ción • DistribUidore de libros. 

• 1986 : C•mbio de denomln•ción y de nivel jer8rquico •I paaar de 

Departamento • Dirección Generel del Fomento Edltorfel." • 

Es durent• la •dminia-ción del Dr. .Jorge C.rp;zo donde .. de inicio • una 

,..structul'llción de la •ctivided editorial de la UNAM, siendo el punto principal I• 

descentl'lllizeción que permite a ced• dependencia editol'll conter con un p,.aupueato 

propio y deleg•r f•cuitades P•l'll la firma de co~toa en m•t•ria editorial. 

Est.m reestructureción sed•• partir de la CNación de la Dirección Generel de Fomento 

Editori•I, el 17 de febrero de 1986 medi•nte el Acuerdo Rectorel que se fundamenta en 

•I •rtlculo 34, fl'llcción X, del Estetuto Generel de la UNAM y que obedece • una serla de 

factores que se requerl•n para darte un mayor impulso a la actividad editorial 

universitmlria. para una cobertura m•s efectiva de las necesidades de información que 

tanto la comunidad universitaria como la sociedad en su conjunto exigían. 

La D.G.F.E. se crea como dependencia de la Coordinación de Humanid•des, 

asignándole el presupuesto y los recursos humanos que mantenían la Distribuidora de 

Libros de la UNAM y el programa de Libro de Texto Universitalio. 

MISION V FUNCIONES GENERALES DE LA D.G.F.E. 

Como ya se señaló en el capitulo primero. una premisa b•sica de la planeación 

eair.t•gica (estrategias maestras), lo es la definición de la misión sin la cu•I no se puede 

proceder a diseflar metms y objetivos con un aentido y una orientación clara y precia•. 

La misión de la UNAM queda plasmada en los siguientes renglones los cuales dicen: 

3!o Torres Vargas Georg1na Aracell; La Universidad en sus Pubhcac1ones; UNAM; M6x1co 1995; P•gs 119-
121 
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IMPARTIR EDUCACION SUPERIOR PARA FORMAR PROFESIONISTAS. 

INVESTIGADORES, PROFESORES UNIVERSITARIOS Y TECNICOS UTIL.ES A L.A 

SOCIEDAD; ORGANIZAR ' REAL.IZAR INVESTIGACIONES, PRINCIPAL.MENTE 

ACERCA DEL.AS CONDICIL .. SS Y PROBLEMAS NACIONAL.ES Y EXTENDER CON 

l.A MAY°" -PLITUD POSIBLE L.OS BENEFICIOS DEL.A CUL TUftA". • 

Como - _.. ob-rv•r de e•ta mi•ión - cSer;van tocio• lo• objetivo• y funcione• de 

cadel uno de lo• orvano• que conforman • la Universidad, d•nctole• un - y un 

tundamento a todas las accione• que ,.aticen con el propé>•ito de hacer realidad lo que 

la UNAM persigue en su diario ac::ontecar. 

De la parte de la organiZaeion y .. alizaciOn de las inve•tigeciones y principalmente de le 

da extender con la mayor amplitud posible los beneficios de la cultura, la D.G.F.E. torne 

las --• para I• formuleción de su objetivo general (el rango de misión e• exclu•ivo de 

I• UNAM en su conjunto), el cual h• quedado in•tituido de I• siguiente menera: 

- Objetivo General: 

• Establecer las politices y lineemientos general•• de permitan promover y proyectar I• 

im•g•n de la Universidad Nacional Autónoma de M•xico, • ~v•s de sus publicaciones. 

procurando que la diversidad temática de la producción editorial de la Universidad llegue 

a la comunidad univeraitaria en particular y • la comunidad naciona& e intemacional en 

generml, así como permitir un mayor acercamiento entre autores, editores, libreros, 

lectores y bibliófilos •. 37 

De lo anterior se desprende que la D.G.F.E. tiene bajo su ,.•ponsabilided fijar los 

lineamientos que hegan posible la comunicación, distribuclon y comercialización de la 

producción editorial universitaria, lo cual - puede interpretar como la facultad que le 

otorga la UNAM, pera elaborar lo• planes y programa• que sean necesarios para cubrir 

los mercado• tanto universitarios como del público en general que demanden las 

publicaciones Universitarias. 

311 Oirac:clOn General de Estudios Admimstrativos; Manual de Organi.zac10n UNAM; M6xico C.U. 1986; P•g. 
017 
37 Souto Mantecón Arturo; L8 Actnridad Edttori•I Universtt:•rl•; O.G.F.E.-UNAM; M6•ico 1988; P•SI•· 34-35 
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Por alfa pene •u pl•neeción y •]ecuclón debe de conalderar .. releción exlatente enu. 

eutor-edltor-diatribuidor y leelOr. como un proc»ao conat.nte de comunicación que 

retromlirnente •I aiaterne de dlfuai6n y dlatribuci6n, •ctuml;z,.ndo .. lnformeción - caá 

uno de .i1oa, lo C&dll permiti'* conter con un aiatem• ágil y .ric:imnte. 

T•mbi*n - debe de conaiderar que .. producción editoriel univerait.ri• debido • I• 

de......-1;z,.c1ón que ae dio • pertir de 1986, hll ,.be .. do toda cifre inlm•gin.ble pera 

.,,,. - editora, aitu•cion que hllce urgente que el objetivo genmral de i. O.G.F.E. 

- cumpl• cabelrnente, ente le va-d y volúrnenma que - menmjen globalmente en i. 

Universidad. 

En lo que re-- a .. proyección de la imagen de I• UNAM. est. se comprende como 

una rel•ci6n entre el contenido de las publicaciones y la fonn• ele promocionart•• y 

divulgartas en los diferente• medios que existen para ello y que ya se aeftalaron en el 

capitulo aegundo, forrnendo perte de au p .. nm•ción ••trat•gica Integral y de au• 

prog ... mas de comunicación. 

Aal miamo, el objetivo general da pie a la formulación de los objetivos eapecificos. que 

de une forma concreta orienten el trabejo de las áreas operativas de la O.G.F.E. 

- Objetivos Eapecificos : 

a) "Coordinar. evaluar e implantar sistemas que apoyen las funciones sustantivas de la 

Dirección. 

b) Supervisar los trabajos de recopilación y de est.distica de la producción editorial. 

e) Dirigir y coordinar el banco de datos de Derechos de Autor. 

d) Dirigir, supervisar y controlar las actividades relacionadas con el almacenamiento, 

distribución y embarque de libros. 

e) Emitir y supervisar a. aplicación de normas y procedimientos para el almacenamiento 

y embarque del material bibliog,.fico. 

f) Distribuir la t•cturación y controlar las salidas del mater1al.en consignación. 

g) Gestionar. mediante acuerdos, convenios o contratos con otros organismos e 

instituciones, tanto universitarias como no universitarias, la realización de acciones 

conjuntas tendientes a estimular la promoción y la venta de libro universitario. 
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h) Coordl,,.r I• promoción y venhls del fondo edltori•I UNAM, • -v•s de -•ntos 

edit0ri91es, -s y exposiciones del libro, • nivel nM:lon•I • intem•clon•I. 

1) Promo-r la difusión y venta de las colecC:iones de la UNAM. 

J) o.-nollar loa mecanismos de colaboración con I•• dive.-a dependenci•• - la 

UNAM, para la promoción de su producción editori•I. 

k) Oi-l'l•r, desarrollar y ejecutar planea y _.,.m•• - -rmitan I• promoción y 

difusión del quehacer aditori•I univ ... itario. 

1) Coordinar y organ;z.r avento• para la promOCión de I• cultUra escrita en general y del 

habito de lectura en particular."• 

Como - puede apn9Ciar, ••to• objetivos repre-nmn de una forma conc:t9ta la labor que 

tiene enco.....,.,_ la D.G.F.E., para el cumplimiento - la misión que I• Unlversic:lad -

ha fijado en m-ria de difusión de la cultura eacrtta. 

Cabe aclarar que cada una - I•• areaa que Integran la ••tNctura organica de la 

Direc:clón General - Fomento Editorial, tienen sus objetivos especifico•, lo• cuales 

orientan sus acciones al logro del objativo general designado a este dependencia 

universitaria. 

Siguiendo el proceso esir.t~ico marcado en el capitulo primero, una vez que se ha 

definido la misión y tos objetivos de la organización, se proceda • definir o conocer I•• 

funciones general•• - la misma. 

En el cmao de la O.G.F.E. las funciones generales son las siguientes: 

• "Orienhlr I• producción editorial de la Universidad en el mercado del libro. 

• Procurar que la diversid•d t•malica de la producción editorial - la universidad llegue 

•sus destinos. 

• Propicl•r un• permanente actividad de vincul•ción entre lo• lectores y la producción 

editorial. 

• Introducir al ambito universihlrio I• producción editori•I extrauniversitaria pertinente. 

• Promover y proyectllr la im•gen institucional de las ediciones universitmrias en el 

ámbito nacional e intemacional. 

30 UNAM-D.G.F.E.; M•nu•I de Org•n&zación; M•xico C.U. 1994; P•ga. 12-17-23 y 29 
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• E•timutar •I perfeccion•mi9nto de loa diatintoa momentos lmplicitos en el proceso 

editorial: COIT9CCión, mal"C8je tipográficO, dl-tlo gr6flco: lmp,.aión y encuedemeclón. 

• Profeaionellzer el conocimiento aobre •I mercado del libro. 

• Eapeciellzer el -bejo de treducción editoriel. 

• Comdyuvar • la aprwciación de I• diversid•d t•mlllticm y editori•I. 

• Fomentar a. riquezm gr9f'tea en el proceso editorial. 

• Orgenlzer encuentro• entre ••tudioaoa de a.a diatinte• dl•ciplin•• • pertir de a. 

producción editorl•I univeraiterta. 

• Former y edminiatrer el •cervo editorlel de a. Univeraided. 

• Mantener mctumlizado el indice de la producción editorial de .. Universid8d. 

• Re•lizer estudios ,.lacion.cloa con loa distintos momentos de la evolución y a .. nollo 

del proceao editoriel que contribuye • •mpli•r el conocimiento y v•lor aoelel del libro 

lmpreao. 

• Fonnar y adminiatrair el acervo editorial de la Universidad. 

• Mantener actualiz9do el indice de la producción editorial de la Universidad. 

• Realizmr estudios relacionados con tos distintos momentos de la evolución y desarrollo 

del proceso editorial que contribuya a ampliar el conocimiento y valor social del libro 

impreso. 

• Formar un acervo bibliográfico sobre los diversos aspectos de la historia, impresión, 

produ=ión del libro. 

• Proporcion•rá a las entidades editores de la Universidad que así lo soliciten, apoyo 

para el almacenamiento de sus publicaciones. 

• Acordar con el Coordinador de Humanidades todo lo concerniente al cumplimiento de 

sus deberes. 

• Coordinar las •ctividades de la Casa Universitaria del Libro (conferenci•s. cursos, 

exposiciones, presentaciones de libros, talleres, etc.)'" 38 

Por lo antes expuesto, es t•cil resumir que la O.G.F.E. es una Dependencia de apoyo 

para Facultades, Escuelas, Institutos y Centros Universitarios que desarrollan una 

actividad de investigación, sirviendo de canal para la difusión, promoción y venta de las 

publicaciones. así como de enlace entre la Universidad y la sociedad. 

38 IDEM; Pags. 36-37 
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De e•lll fo...,. I• c:reeclón - .. Direcci6n en cue•li6n, viene • rw8olver un p-m• 

•tlejo en me-- di•lribución y comerci•lizeción, •I de .. rroll•r 1• imporlllnlll func:iOn 

de llev•r lllnto nllCion•I como intemecion•lmenlll, lo• •v•nce• que I• UNAM logre en 

todo• lo• 8mbilo• del .. ber hum•no. 

ESTRUCTURA ORGANICA.-

En 19IMI, .. UNAM -nlSfonné> el Deperlll....tto denomineclo Di81ribulclore - Libra• 
Univer8illlrio• en une Dirección Generwl, I• cuel 1• dotó de edificio propio, .--. 

equipo de -n•porte, prw•upue•to y •obre lodo le dio un• estructure org8niCll •ufic:ienle 

pere de .. rroll•r I• imporlllnte l•bor - di81ribuir y difundir I•• edicione• que .. 

Uni,,...ided públiCll. 

Este estructure•• m•ntuvo fij• h••le los •i'los de 1993-1994, en dond• I• dependencie 

- ,..atructurai con el objeto de preatair un mejor .. rvicio tainto • I• comunlcs.d 

univeraitmri•, como al público en gene.-.1, buscando I• máxima proyección ele I• 

Universidad a trav•• de sus publicaciones. 

Actu•lmente y de m•nere ofici•I. la Dirección Genere! de Fomento Edilori•I cuente con I• 

siguiente estructura: 

- Un Director Genere! 

- Cu•tm Subdirectores de Are• 

- Un Jefe de la Unidad Administr•liva 

- Doce J•f•lures de Deperlllmento 

- Cincuenta y tres plazas de confianza 

- Ciento cinco plazas de base 

La distribución y funciones de los puestos m•rcados en el org•nigrmm• es la siguiente: 

• Dirección Gene.-.1 

• Subdirección T•cnicm 

- Departamento de Sistem•s 

- Departamento de Comunicación y Producción Editorial 

- Dep•rtmmento de Derechos de Autor y Apoyo a Dependencias 



107 

• Subdirección de "lm11eene• y Dl•trlbución 

- Depaortmmento de "dmlnl•bación de "1m...-n General 

- Depaortmrnento de Distribución 

- Depanarnento de Operación y Control 

• Subdlt9Cdón de Venhl• 

- Depaothlmento de LI-rfe• y e-nto• E•peci•le• 

- Depaott11mento de Comerciellzeción 

- ~mento de Control de Venhl•, CÑ<filo y Cobrenzas 

• Subdit9CCión de le c ... Univeraltarfe del Ubro 

- Depaottllmento de Exlen•lón y Promoción Editoriel 

- O.paothlmento de Oocumentllción y C•paocilación Editori•I 

• Unidad Administr8tiv• 

- Depaol'Ulmento de Conhlbilided y Pl'9•upu••tos 

Funciones: 

• Dirwcción Generail: 

•) Promover y di•trlbuir el fondo editoriel UNAM en el mercado del libro necion•I e 

int•m•cional. 

b) Foment.ir las relaciones entre dependencias editoras, autores. editoriales, libreros, 

distribuidoras y lectores. 

e) Esi.blecer y difundir, los line•mientos gener.Jes en m•teria de distribución de libros. 

d) Fijar el precio unitario a las publicaciones que editan o reeditan las dependencias 

universitarias. 

e) Administrar y operer la Red de Libreri•s de Fomento Editorial. 

f) Promover y organizar cursos para la capacitación en materia editorial. 

g) Incrementar y fomentar la edición de estudios sobre ef libro en sus diversos aspectos 

como su historia y las nuevas tecnologi•s para su producción. 

• Subdirección T«icnica : 

Coordinar. evaluar e implementar sistemas que apoyen la realización de las funciones 

sustantivas de la Dirección General, así como la recopilación y elaboración de catálogos 

sobre la infonnación de Ja producción editorial de la UNAM. 
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- Departamento c:te Sistema•.- Programar, analiZar y operar loa sistemas y equipo de 

cómputo, asi como la elaboración de'manuales, programas y procedimiento• que sirvan 

para ca~r al personal y dar mantenimiento al flquipo de cómputo que •• maneja an 

la c:tepandenc:ia. 

- Departamento de Comunicación y Producción Editonal.- Oi-r • implementar lo• 

programas y activid-• d• difusión y puDlic:idad del material bibliog,.fico, aaí como da 

los eventos que la dependencia raaliZa an tomo al litKo. 

- Departamento de Derac:hoa de Autor y Apoyo • Dependencias.- Compilar y ordenar la 

información referente a las publicac:ionaa que edita la UNAM, para tramitar lo• aspectos 

legales ante la Dirección General da Asuntos Jurídicas, supervi-ndo el pego oportuno y 

exacto a los autoras de todas las publicaciones vendidas, aoem•s de brindar apoyo a la 

dependencias qua lo requieran en lo referente a la edición. 

• Subdirección de Almacenes y Distribución 

Coordinar y supervisar las actividades relacionadas con el almacenamiento. empaque y 

distribución de los libros, emiüendo las politices y normas qua ae deben c:te seguir en 

cuanto a la ac:tministracion y manejo de las ediciones en resguardo. 

Departamento de Ac:tministracion de Almacén Central.- Controlar y programar las 

actividades de racapclón, almacenamiento, surtido y empaque de todas laa 

publicaciones que entran o salgan - la dependencia, responsabiliz*ndoae del manejo 

administrativo en lo que se refiere a1 sistema de inventarios que \a dependencia ha 

establecido. 

Oepanam~nto de Oistribucion.- Programar y ejecutar la distribución de todas las 

salidas que se generen en la Dependencia~ apoy•ndo 'ºª trab•jos de mant.je y 

desmontaje de ferias y eventos especiales que se realicen. teniendo bajo su entera 

responsabilidad el mantenimiento del equipo de transporte. 

Departamento de Operacion y Control.- Llevar el control estadístico tanto de las 

entradas c:.omo de las salidas dei material bibliográfico. manteniendo una estrecha 

comunicaci6n con las dependencias editoras para m•ntener los stocks idea,es que debe 

de manejar la Dirección. 
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• SUbdll'9CClón de Ventas : 

Ptane8r, coordlnmr, auperviaar, ev•tuar y controlar toa sistem•• de comercializmción, 

tomando a.a decisiones en materia de promoción. ventas. cnídito y cobrmlnzm, con •1 

objeto de brinCS.r el mejor -rvicio posible a clientes. autol'8s, diatribuidorws e 

inatituciOnea. 

- Departmmento de Li-rias y Eventos Especiales.- Manejar la comercialización del 

fondo UNAM y de otras editoriales a trav•• de la Red de Ubrerias Universitarias, 

programando y superv1 .. nc10 tocias las activ- admini-vas relacionadas con la 

operación y control de la misma; teniendo bajo su respon-bllidad la proyección de la 

Imagen de la Universidad an las ferias nacionales e intamacionales del libro. 

- Departmmento de Comercializaci6n.- Promover y ejecutar la calebraci6n de contratos 

de distrtbuci6n y compraventa, con el objeto de colocar las ediciones UNAM en todos los 

puntos que .. an posible, colaborando con la propagaci6n de la cultura escrita que 

genera la Universidad. 

- Departmmento de Control de Ventas, Crédito y Cobranzas.- Registrar la inlormaci6n 

concemiente a las ventas efectuadas por la dependencia, llev•ndo estados de cuenta 

por cada dientas, responsabilizéndose de recuperar los recursos monetarios vla 

cobranza. 

• Subdirección de 1• Casa Universitaria del Libro : 

Planear, programar y ejecutair toda actividad que lleve como objetivo difundir 1• actividad 

editorial y cultural del libro, así como brindar espacios para que autores, distribuidores, 

libreros y editorialistas expongan su opinión y fonna de pens•r, enriqueciendo la función 

editorial en México y la Universidad. 

Departamento de Extensión y Promoción Editorial.- Organizar las actividades 

relacionadas con la cultura escrita, evaluando su operación y resultados de acuerdo a las 

expectativas que se tenga de ellas. 
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Oepertamento d• Oocum•n .. ci6n y Cap•citación Editori•I.- Integrar. •dminia~r y 

custodi•r •I acervo bibliogrMico de •• ONAM. ••i como promover I•• mctivid•de• en tomo 

• I• producción ec:titori•I. 

• Unidad Adminiatrativa : 

Pl•n•ar, organizar, ejecutar y controlar tod•• las •ctlvidadea de •poyo logiatico y de 

registro de los recursos m•t•riales, financieros, t•cnicos y humanos, neces•rios parai 

llevar• c:mbo I•• •ctlvid-• auatantiv•• de la Direc:c:ión General de Fomento Edltori•I. 

teniendo bajo su respon .. bllldad I• elaboración de I• inform.clón financiera de I• mis ..... 

0.pmrtam•nto de Contabilidad y Pf9•upueato.- Registrar, controi.r y reaguerdar loa 

recursos fin•ncieroa de I• Dirección, •pegándo .. • I•• norm•• emitid•• por la UNAM en 

I• mat•ri•, ll•v•ndo un control estricto de i. aplicación de loa recursos de acuerdo al 

p1Wsupueato preaentaido. 40 

Con I• eatn.ictura antes descrita, i. D.G.F.E., debe de cubrir todos loa ••pecto• que 

tienen que ver con I• comerciatizmción de libro universitario. los cuales ya •• 

mencionaron en el cmpitulo anterior, a saber: Comunicación, distribución y ventm. 

Para tal efecto cuenta con una serie de recursos materi•les, como mobiliario, equipo de 

computo, equipo de transporte, anaqueles de carga pesada, edificios (almae&9n central, 

oficinas generales y librerías), montacargas, libreros, mesas, exhibidores, etc. 

Por otra parte se cuenta con diferentes sistemas que penniten la realización de l•s 

actividades concretas de la Dirección : Sistema Comercial, Sistema de Contabilidad y 

Presupuestos, Sistema de Distribución, Sistema de Registro Estadístico, Sistema de 

Difusión y Publicidad y Sistema de Recepción y Almacenamiento. 

PROCESO COMERCIAL DE LA DIRECCION GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL 

La universidad • partir de 1952 con la fundación de I• libreri• "Justo Sierra•, viene • 

enfrentar un problema que ya con •nterioridad se habia detectado, pero que no se le 

había dado una altemativa de solución, este problema es: Convertir la función editori•I 

de la UNAM, en un proceso comercial que le diera un canal permanente para propagar la 

cultura escrita y los nuevos conocimientos que genera la misma . 

..a UNAM- O.G.F.E.; M•nual de Org•mzaci6n; México, C.U. 1994; P•gs. 6-35 
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Como - puede advertir, I• tare• de distribuir y comercializar 1• producción editorial 

universitairim no •• f6cil, meno• si tomamos en cuenta loa aiguient.a aapectoa: 

1. Laa publicecionea UNAM astan dirigida• • circulo• de profeaioniste• o eapeci•li•te• 

bien definidos y que nonnmlmente aon laa cmnwraa que oflwce I• Universidad. 

2. La Universidad no tiene une politice de edición, que tome en cuente el aspecto 

comercializar como regulador - loa lirejea de libros, de acuerdo • le ley de le oferte y 

le demande. 

3. Los precios y descuentos que •• ofrecen en le vente - libros univeraitertos, ••tan 

fuere de toda proporción comercie!. 

44. Loa presupuestos aaigrdldoa pmra ••ta función son demasiado ese.sos. 

Pera 1986 le UNAM en au proceso de reeatructureción y deac:entrelizeción editorial, 

otorg• a aua diferentes dependencias la f•cutt.d de editmr sus publicaiciones de un• 

fonna autónoma, ya sea • trmv•s de la Dirección General de Publicmciones o con 

impntntms extemas, enviando como mínimo el 25% del tíraje a la Dirección General de 

Fomento Editoriel, con el propósito de que este dependencia cuente con todo el ec:ervo 

bibliognllfico que produce la Universided. 

"Esta situación incrementó considerablemente el almacenamiento de libros en las 

instalaciones de la D.G.F.E. llegando en Diciembre de 1994 a tener en la Red de 

Librerias y el Almacén Central un total de 2'527,026 (Dos millones, quinientos veintisiete 

mil, veintiséis) libras, cifra que contrasta grandemente con el total de salidas que se 

registraron pare ese ello y que son del orden de 373,336 (Trescientos setenta y tres mil 

trescientos treinta y seis) libros, m•s aún si se considera que las entr•das de 

publicaciones para el mismoª"º llegaron a la cantidad de 518,683 (Quinientos dieciocho 

mil, seiscientos ochenta y tres)." .¡; 

Ahora bien, la D.G.F.E. ha implantlldo lo que se conoce como su siatem• comercial con 

el objetivo de colocar la mayor parte de la producción editorial universihlri• en todos los 

puntos que tengan una necesidad de contar con estas ediciones. 

• 1 UNAM-D.G.F.E.; Subd1recciOn de Almacenes y 01stnbuc16n; Resumen de Mov1m1entos para 1994; 
Mc!uuco, c. u. 1995 
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A continuación •• muestra de una tonna gráfica •I sistema comercial que sigue la 

D.G.F.E.: 

USRERIAS 

UNIVERSITARIAS 

FERIAS DEL LIBRO 

QEPENQENCIA EOIIQRA • 

p1eecc10N Gf"ERAL QE FOMENm EDITORIAL 

LIBRERIAS 

INSTITUCIONlll.ES Y 

PRIVADAS 

DISTRIBUIDORES 

NACIONALES 

INTERNACIONALES 

El diagrama muestre que el proceso camerclal empieza en la dependencia editora, esto 

- debe • que es ahl donde - deciden las obras, materias primas y en su mayoría los 

precios de la• publicaciones que -ldrmn al mercado. 

Posteriormente .. obtiene el libro como un producto final de la impresión, toda obra 

univeraitari• debe de contener loa siguientes puntos : 

-"En la cubierta y el lomo de las obras, el escudo de la Universidad Nacional Autónoma 

de México. 

- En la portada :Titulo de la obra, nombre del autor o autores, compiladores, etc. y en la 

parte inferior el pie de imprenta. 

- Al rwverso de la portada : Contendl'm el número de edición, fecha de publicación, 

copyright, domicilio de la dependencia editora, la leyenda "Impreso y hecho en México" 

y el número normalizado correspondiente. 

- En la falsa portada : El titulo de la obra. 

- En la contraportada :Nombrw de la dependencia (en la parte superior) y la indicación 

de la "ríe o especialidad académica (en la parte inferior). 

- En la última ~gin• se imprimirá el colofón, en el que constará el nombre de 

la dependencia editora, la fecha de publicación, el nombre de los talleres en donde 
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- Imprimió y el número del 11,.je." 42 

u.,. vez cubiertos loa requisito• que .. Universidad me..,. Pll,. aua ediciones, .. 

depe.-lcla edltonl eaUI en polllbil-• de envler loa libros e .. Direccl6n Gene,.I de 

F...-nto Edltorlel, teniendo dos opciones: envierloa con precio o sin pr9clo. 

LA• condiciones en qua ... dependencias envian aua libros a .. D.G.F.E. : 

• Envio del 25% del 11,.¡e tou.I 

• Materlel bibliogrmfico en conaignac16n 

• Descuento del 60% en ... ediciones UNAM 

• Descuento del 30% en ... coediclonea 

• Oeacuentoa del 10% en rwviai.a y publicaciones periódicas 

• Cortes de venu. cada -1• me-• 

• Resurtidos de material, según las necesidades de la D.G.F.E. 

• Derecho a devolución al 100% 

Una vaz que las publicaciones son entregadas en la D.G.F.E. estas entran en un 

procedimiento adminlatr.livo, a saber: 

- Se registra la entrada •I almacén mediante un número de folio 

- Se tes asigna una cl•ve de control • cada uno de los títulos ingresados 

- Se afecta el inventario del alma~n central 

- Se emite un reporte de títulos en novedades y complementarios 

- Se procede a acomodar las publicaciones en los anaqueles del almacén centr11l. 

Siguiendo el diagn1ma mostrado en páginas anteriores, encontrmmos tres canales 

principales utilizados por la D.G.F.E., para la distribución y ventm de las publicaciones 

universitarias. 

De acuerdo a la estructu,. most,.da de la dependencia, estos tres canales son ope,.dos 

por dos Departamentos de la Subdirección de Ventas: Librerlas y Eventos Especia .. • y 

Comercialización. 

' 2 Torres Vergas Georg1na Ataceh; La Un1vera1dad en au& Pubhc.c1ones; UNAM; M6JOCO 1995; Paga. 129-
130 



1.- Proceso Cornerci•I (diatribuclón y venlll•) del 0.pml'lllrnento de U-rl•• y E..

E~a. 

•) R8d de U-.t•a.- L8 R8d de Ubrwrl•• Unlvenillln.a ••111 compuealll por 5 u~. 

l••CU81eaaon: 

- • Ubre!"I• C•ntrel, ubiced8 en 18 zon8 c:omercial de Ci- Unlv-ri8 

- Ubrwri• .Julio Torrt, ublced8 en 18 zonm cultul'81 de Ci- Univ•raitalri8 

- Ubrwrl• del P•l8clo de Minen•. ubicaode en T-.:Ub8 7, colonl• centro, Mm<lco O.F 

- U-rl• .luato Sierre, ubicaod• •n •I interior del Antiguo Colegio de S.n lldefonao 

- Ubreri• C•- Univerait8ri• del Ubro, ubicaod• •n I•• e.elles de Orizeb8 y Puebl8 

en la colonia Roma. "'° 

El aistem• d• aurtido y venlll• d• publicecionms en tod•• I•• libreri•• •rrfb8 ~· •• •I 

siguiente: 

- El .l•f• del 0.p•l'lllmento, recibe •I repone de libros en noved•de• y complem•nlllrio•, 

exlaten ••to• dos rubro• porque I•• dependenci•• pueden envi•r titulo• tollllrnenlll 

nuevos o pueden enviar un complemento de un titulo que ya fue envimldo can 

•nt•rforid•d. 

- Con este repon• - proC8de • el•borer los pedidos "Automáticos" de noved•d•• pmre 

cada una de I•• librwriaa utilizmndo los siguientes stocks: 

"Libreri• centrel = 10 ejempl•res de caod• titulo 

Librería Palacio de Minería= 10 ejemplares de cada titulo 

Ubreri• C•- Univ•rsiUlri• del Ubro = 5 •jempl•re• de ced• titulo 

Libreri• .Justo Sierre = 5 ejempl8res d• ced• titulo 

Libreri• .Julio Torrf = 5 •jempl8res d• ced• titulo" .. 

- Loa pedidos Y• •utorizedos por •I Subdirector de V•nllls y el .l•fe del O.pmrtarnento, 

son •nvi•dos • I• Subdirección d• Alm•c:ene• y Distribución p•re su cepture, surtido, 

empaque y envio a las librerías, en este paso los pedidos cambian de nombre a 

Transferencias. 

a FUENTE: UNAM·D.G.F.E .• 0.pto. de Libreri•• y Evento• E•p«:i•I ... M6xico, C.U.; 1996 
- FUENTE : UNAM-0.G.F.E., Oepto. de Librerfaa y Eventoa E•P9Cl•I .. , M•x1co, C.U., 1996 
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- Loa pedldoa de -Reaurtido" cubren el mlamo proc:edlmlento enlb.a deacrlto, aolo v•rf•n 

en que aon gene..aoa por ... lib19rl•• y aon envilldoa •I Depertam•nto de Ub19rl•• y 

Evento• Eapecielea pe .. au •utorlzeción y trámite. 

- Le libreri•• reciben I•• trmna-ncilla y -n de •lle en .. computedo .. loa titulo• y 

Cll-• que le aon envi.doa, ••I miarno proceden • etiqueter y ecom~r de •cuerdo 

•I teme • que refle .. n CllCI• un• de ... publiCllcione•. 

- P• .... funci6n de ecomodo, lirnpleza y -nción al cliente ...- una de ... 1.-r1aa 

univeraiterfaa cuenten con loa aiguiente• pueatoa: 

".Jefe de Ub19ria 

Cajero 

.Jefe de Sección 

Auxiliar de Ubreria 

Auxilimr de tntendenci•." 

El número de emple•doa por libreri• varf• de acuerdo a las dimenaiones de ca- un• de 

ellas, de ••te forma encontremoa que : 

"Ubrerla centrel : 14 empleedoa (2 de confi•nza y 12 alndicallzados) 

Libl9ria P•l•cio de Minería: 11 empleado• (2 de confi•nz• y 9 aindicalizadoa) 

Libreri• Justo Sierra : 6 emple•dos (1 de confi•nza y 5 aindicafizadoa) 

Libl9ri• CASUL : 7 empleado• (1 de confi•nza y 6 de aindicalizados) 

Libreri• Julio Torri : 6 empleados (1 de confi•nza y 5 de sindicaliz•dos)." 411 

TOTAL DE EMPLEADOS EN LIBRERIAS = 44 

- Los recursos qua se obtienen por la venta ele publicaciones se deposita! • un• cuenta 

b•nc.ria a favor de la UNAM, vía servicio p•n•mericmno, envi•ndo la información de tas 

ventes (notes de venta y arqueo de caj•) y del depósito •I Dep•rtamento de 

Contebilid•d. 

b) Ferf•s y Eventos Eapeci•les.- Otro de loa canal•• por donde el Dep•rtamento de 

Librerías y Eventos Especiales coloca las ediciones universitarias en el merc.-do 

editorial lo es las Ferias del Libro y los Eventos (conferencias, presentación de libros, 

cursos, etc.) 

JCEM 
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como ya - ••ta-ó en •I -pltulo anterior existan un• - de F-• lntamac:ionala• 

y Nacionalea del librO, y por aupuaato la UNAM a trav•• de la Dlracc:lón General de 

Fomento Editorial aalata • ••to• avento•. el proceso comercial en esta punto •• •1 

aigu-: 

- Elaboración _, Pedido.- El jefe del Departamento eleborll un pedido de acuerdo a la 

tam6tica - i. Feria o el Evento qua - va a cubrir, de ••ta forma - realizan pedidos de 

casi -·mil titulas con 15 mil ejemplares o de un aato titulo con 30 ejem~. 

El pedido •• autorizado por el Subdirector de V-• y el Jete del Departamento 

reapectivamenta, debiendo enviar• ••t• tipo de ventas, sólo libro• UNAM. 

- El pedido cubre el miamo proceso en la Sut>direc:ción de "lmacanas y Dlatribución que 

los pedido• •utomáticaa y de repoaición, -tlalado en ~inaa anteriores. 

LA• publiemciona• •on enviada• al lugar del evanto, aal como el personal qua tendrá 

bajo su reapon-billdad el control y organlZaciOn del mismo. 

- "'finalizar la feria o evento - haca la devolución al alma~n cantral y - realiza un 

arqueo (co- de venta•) de los recursos financieros obtenido• del producto de laa 

ventas, •~ndola al Depanamento d• Contabilidad y los documentos que avalan 

dicho• racursoa (nota• de venta y arqueo de caja). 

Cabe setlalar que en todas las Feria• y Eventos Especiales que realiza la D.G.F.E., se 

tiene que hacer una inversión en publicidad, ambientación, vi•ticos, fletas, pasajes, etc., 

por 10 que - tiene que hacer una programación anticipada y comunicarlo • la Unidad 

Administrativa para hacer las provisiones correspondientes. 

LA D.G.F.E. participa en promedio - 70 • 80 eventos al afio (ver relación an•><a de 

ferias y evento• ••peclales de 1994), contando para tal efecto con tras empleados de 

confi•nza. los cuales .. rolan para cubrir tanto los eventos en el o. F .• como en provincia. 

Es preciso aclarar que en los eventos de gran magnitud •• pide apoyo al personal 

sindicalizado. 

• lDEM 
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•p•,. el •lle> - '1993, el ,.nglón de tranafe,.nci• hec:hma por el O.po1rumento -

Llbr9rl•• y Ev•ntoa Eapecimtea, aum•ron un touil - '14U,344 ejemple,.•, lo qi.e 

repreMntó un 40% _, totlll - -•ldma PI',. e- •llo que fue de 373,338 libros._., 

Lm• vent.a PI',. e.. mismo •llo •acendieron • U5,325 ejemp .. ,.a y un monto -

S1'907,85e.33, ,.giatrando un in.,,.mento ,.., _, 5.9% en compm,.ción con 1993. (ver 

Informe compm,.tivo - vent.a '1993-'1994). 

El proceso comerciml seguido por .. D.G.F.E ... puede ,.sumir en el aiguient• eaquemm 

que conat. de '10 pmaoa: 

REPORTE DE NOVEDADES Y COMPLEMENTARIOS ( 1 ) 

( 2 ) El..ABORACI N Y AUTORJZACI N DE PEDIDOS 

ENVIO A LA SUBDIRECCION DE ALMACENES Y DISTRIBUCION ( 3) 

( 4) REGISTRO, SURTIDO, EMPAQUE Y DISTRIBUCION 

RECEPCION EN LIBRERIAS, FERIAS O EVENTOS ESPECIALES ( 5) 

( 6) MARCAJE, EXHIBICION Y VENTA 

CORTE DE VENTAS ( 7) 

( 8 ) DEPOSITO DE LOS RECURSOS FINANCIEROS 

ENVIO DE LA INFORMACION FINANCIERA AL DEPTO. DE CONTABILIDAD ( 9) 

( 10) REGISTRO CONTABLE 

APOYO FINANCIERO 

• 7 UNAM-0-G--F-E-; Subdirección de Almacenes y 01stribuc16n; Resumen de Movtmtentos p•ra 1993; 
M6xico, C. U. 1994 
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2.- Proceso Comerclall (diatrlbUCl6n y v-•> del O.pe-mento - Comercl•liUlción. 

El otro can•I con que cuenta I• D.G.F.E. e• el 0..,..-mentO - comerclalllzaclón, que -

encarga - la• venta• a dependencia• y competll•• aJen•• • I• UNAM, tanlendo -· 

I• ,.apon-bil- - -tior.r y ,.v1 .. r loa con~o• que en m-ri• - diatrlbuci6n canee- .. Dlracclón Ganer.i - Fomento Editori•I. 

P•ra el •tlo de 1994, el O.pe-mento de Comerci•llZación contaba con 71 cliente• y un 

total de 105 punto• de v-. tanto en el D.F. como .., el interior de I• República (ver 

nalac:ión de I• cartera - el-•>· 
Su procaao comerci•I e• el aiguiente: 

S. entabl• contacto con el cliente • travéa de un promotor de ventaa, el cu•I le 

mueatra el fondo editorial y le explica I•• condicion•• de venta. 

- Si •I cliente I• intere .. ae tienen 2 opcionea: 

•) Que - v•nd• en firma • un plazo detennin•do •in neceaidad de un contrato de 

diatrlbución. 

b) Que •• le envié m•t•ri•I bibliográfico en consignación, elaborando un contraito de 

diatrlbución. 

- Se lev•ntm un pedido el cu•I •• autorizado por el SubDirector de Ventas y el Jefe del 

O.pan.mento. debiendo contener los siguientes d•tos: 

a) Nombre del cliente 

b) Dirección y Registro Federal de Causantes del cliente. 

e) Condicione• de I• venta (venta en finne, consign•ción, plazo y descuento) 

d) Número de control interno 

Se envía el pedido con los documentos soporte (p•peleria utilizad• por el cliente, 

aolicitud de pedido debid•mente •utorlzad•) • I• Subdirección de Alm•cene• y 

Distribución, pera su ntgiatro, aurtido, empeque y distribución. Cabe aell•l•r la 

impon.ncia de los documentos soporte, Y• que sólo si el material bibliognllfico y la 

factu.-. o remisión va acompañada por estos documentos, es recibido por el cliente y se 

extiende el contrmrecibo con el cual se procede a la cobranza al vencimiento del 

documento. 



119 

- Una vez •ntr9tiJad• a. rnercmncia, el cantrmrecibo o documento que extiende •I diente 

•• canaliz.cto al de1>11rt.mmento de C"*dilD y Cobr8nza, Pllr8 au ,.apec:tivo control y 

cobro. 

Loa cliente• que Y• fonnan 1>11rt• de I• carter8 que .,,.,,.ja I• D.G.F.E., pueden fonnui.r 

pedido•, Y• ... • través del promotor o repre .. ntmnte de veni.a o via telefónicm o f8X, 

cubriendo •mbD• pedido• el proceso •nterionnente citado. 

Por Olr8 P11rte ••te Deparuimento ea ,.apon .. ble de buscar y entat>i.r loa contacto• 

,,..,. .. ria• Pll .. diatrlbuir i.a adicione• UNAM a nivel inatitucional, ••to •• en 

Univeraid-•. Tecnológico•, Dependencias de Gobierno F-.. 1 o Eatatal, C•-• de i. 

Cultu .. a nivel municiPlll y Aaocillcionea de proteaioniataa y eg,. .. do• de I• UNAM. 

Eate ..:tividad - ,..,iza de acuerdo a I•• neceaidade• de cad• inatitución y de •cuerdo 

al -•upueato de que diapongan Pll .. tal efecto, •ctu•lment• i. D.G.F.E .. ,..liza ••ta 

actividad gena .. lmente vía telefónica o por telefax, Y• que ae carece de un -•u-ato 

Pll .. vi•ita• en •I interior de I• República. 

El proceao com•rci•I de estos pedidos es el mismo que se describió •nterionnente, aólo 

v•rf• en I•• condiciones y descuentos que se le otorg•n • este tipo de instituciones, l•s 

CUllles son eapeci•l•s con el propósito de cumplir con la misión de la UNAM en materia 

de distribución, sobre todo en aquellas que se dedicmn a la formación de nuevos 

profeaioniatmis. 

Así mismo, en este Departamento recae la responsabilidad de la distribución a nivel 

intemacional, donde el proceso comercial cmmbia ya que sólo se aceptan ventas en finne 

debido a lo costoso que resultaría efectuar la cobranza fuera del país. generalmente se 

aprovechan las feri•s del libro intemacion•les (Minería y Guadalajara) para contactar 

este tipo de distribuidores. para 1994 se contmba con distribuidores en: 

•) Alem•nia 

b) Colombi• 

e) Bolivia 

d) Chile y 

e) Estados Unidos 
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"P•rm el atlo de 1993, el Departamento de Comerclellzmción distribuyó un total - 152, 

eoa libros en loa siguiente• rubros: 

- Consignación 
-T .. _ 

- Venta de contlldo 

- Venta de c:rédtto 

- Intercambio compensedo 

90,308 

37,5119 
3,!iOll 

111.•2• 

....1.1ll 
TOTAL: 152.-·-

Esta cantidad ,.presentó el 40.9'11. - la distribución total parm eH atlo, abarcando la 

distribución tanto nacional como internacional. 

Cabe Htlalar que I• cantidad arriba mencioneda no significa que .. hayan vendido en 

au totalided, Y• que como .. indico 90,309 ejempla,.• .. enviaron en consignación 

recupenllndoH mediante la cobranza sólo 30,504 ejempla,.•, el .. ato fue devuelto al 

alm-n generml, o siguió en consignación. 

Parm el de .. rrollo - sus funciones el Departamento de Comercialización cuenta con la 

siguiente planilla de personal: 

- Un Jefe de Departamento 

Una secretairia 

- Un auxili•r •dministrativo 

- Un abogado 

- Un supervisor de ventlls 

- Dos vandedo,.a 

- Un chofer 

TOTAL= 8 personas 

Con este personal adem•• de deHrrollar las actividades ya mencionad•• an materia de 

comercialización, dabe de respaldar I• distribución • trmv•s de tercaroa, mediante 

contrmtos de distribución que deben de Hr autorizados por el Coordinador de 

Humanidades y sancionados por la Di,.cción Generml da Asuntos Juñdicoa de la UNAM, 

armando expedientes por cada uno de los clientes, el cual se integra con los siguientes 

documentos que proporciona el cliente: 

•10EM 

c. 



121 

- Solicitud por escrito ente I• O.G.F.E. (Pedimento de distribución) 

- Acte c:onatltutiv• o •lle •nte .. S.H.C.P. de .. empre .. o Institución 

- Registro F-rel de c.u .. nt•• 

- Comprobente de domicilio fiacel 

- Fillnze por el monto que aoliclle el crédito 

- Poder legel del repre .. ntente 

- Contrmo de distribución debid•mente •utoriz9do 

Une vez concluid• ••te t• .. ae procede • abrirle un ••ledo de cuente donde ae registren 

los envio• que .. le hecen •I cliente, ••i como loa pegos que re•lize el mismo, 

h•c:Wtndoltt con•• menaueles, trimeatrele• o •nu•I••. según .. h•Y• ••tipul•do en el 

contreto. 

El proceso comerciall del depertemenlo de comerci•lizeción de 1• O.G.F.E., ae puede 

nsaumlr en loa siguiente• 11 peaos : 

P'!IQCE•Q CQMEBCIN, PE Y. p Q f !E .. PEpN!UWINTO QE CQMEBc1e1 qec1pN 

SE ENTABLA CONTACTO CON EL CLIENTE ( 1 ) 

(2) SE MUESTRA EL FONDO EDITORIAL 
SE EXPLICAN LAS CONDICIONES COMERCIALES 

SE LEVANTA PEDIDO EN FIRME SE SOLICITA ( 3) 
DOCUMENTACION PARA CONTRATO DE DISTRIBUCION 

( 4) ELABORACION Y AUTORIZACION DE PEDIDOS 

ENVIO A LA SUBDIRECCION DE ALMACENES ( 5) 

( 6 ) REGISTRO SURTIDO. EMPAQUE Y ENVIO 

RECEPCION Y VENTA DEL MATERIAL ( 7) 

( 8) ENVIO DE INFORMACION A CREDITO Y COBRANZAS 

CORTE DE VENTAS Y COBRANZA ( 9) 

( 10 ) ENVIO DE LA INFORMACION FINANCIERA AL DEPTO. DE 
CONTABILIDAD 
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OBJETIVOS COMERCIALES: 

Al - la O.G.F.E., una dependencia universitaria n-menta de -Nielo, que liane bajo 

su ,.llPO"-bilidad la difusión y distribución del libro universitario, a orientado su misl6n, 

funciones, estructura ~ica y procesos productivos, hacia una dlrecciOn comercial que 

le -rmtta cubrir los diferentes mercados, toros y r.giones, donde la Universldacl de

tener -sencla a trav•• de sus publicac:lones. 

De tal tonna que ••ta Dirección ha formulado sus objetivos comerciales como punto de 

partida de toda acción a realiZar, siendo estos : 

- • INCREMENTAR EL NIVEL 0E VENTAS EN LA RED DE LIBRERIAS. 

- DAR A CONOCER A LA COMUNIDAD UNIVERSITARIA EL FONDO EDITORIAL DE LA UNAM 

V REALIZAR EVENTOS QUE PROMUEVAN Y FOMENTEN LA LECTURA ENTRE LOS 
ESTUDIANTES. 

-APOYAR LOS PROCESOS Y ACTIVIDADES TENDIENTES AL DESARROLLO V SUPERACION 

ACADEMICA V CULTURAL A TRAVES DE PUBLICACIONES DE CALIDAD V BAJO COSTO. 

- DISTRIBUIR, PROMOVER Y COMERCIALIZAR EL FONDO EDITORIAL DE LA UNAM, EN EL 

MERCADO PROFESIONAL DEL LIBRO TANTO A NIVEL NACIONAL COMO INTERNACIONAL. 

- REGULARIZAR Y ACTUALIZAR LA CONTABILIDAD Y COBRANZA.• .. 

Con estos objetivos se pretende dar respuesta a los principales problemas que enfrenta 

la universidad en lo que respecta a sus procesos editoriales y de distribuclon comercial 

en gran escala, siendo estos problemas: 

a) Distribuir m•s de 2.5 millones de libros que se encuentran almacenados en las 

bodegas de la O.G.F.E. 

b) Cubrir en'•'" 100% el mercado universitario que alberga la UNAM en sus diferentes 

campos. 

e) Descentralizar la comerclaliZacion del tondo UNAM del D.F., llevando las 

publicaciones al interior de la República y a diferentas naciones que tangan 

necesid•d•s similares a nuestro pais en esta materia. 

d) Continuar apoyando las actividades editoriales de la Universidad, contribuyendo a la 

difusión del conocimiento. ofreciendo calidad y precio competitivo. 

• 0.G.F.E.-UNAM; Program• de Trab•jo 1996; C.U., M•x1co, D.F., Octubre de 1995. 
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•) R..,.,per9r .. Inversión l'lech8 por .. Univerald•d pere •poy•r nuev•• lnveatlg•cianea Y 

nuevas publicecionea. 

Par atre perte pere .. ejecución y re•llZ8ción de ID• objetivas •nteriarment• citedaa, .. 

D.G.F.E. h• lmplernen- une .. n. de eatretegiea y progrem•• que den cl•rided • ... 

acciones. inversiones y decisiones. can el objeto de obtener toa mmyo,.a beneficios en el 

menar tiempo posible. 

Siendo 1•• ••tretegiea : 

- • o. .. rrall•r un• cultUre de p .. neeción en tad• I• Dirección. 

- Me)Drer .. -nción y .. rvlcia • •utarea. 

- Orienter .. mel"Clldotec:nie de .. Dirección h8C:ial •I lector. 

- Determin•ción de tlrejea, farm•tas y •Cllbedaa en función del mere11da patenciel. 

- Producción de libras sabre dem•nd•. 

- C•lid•d tatel en las servicia• que preste I• Dirección. 

- Modemización en el servicio de libreri••· 

- Campetltivid•d y cangruenci• de I• estructure de precios. 

- Fonnación, cmpacitación y actualizllción de recursos humanos 

- Automatización de sistemas de infonnación administrmtiva." 90 

Y los progrmmas de acción son : 

- " Progrmma de modemizmción de librerías. 

- Progrem• de promoción y fomento a la lectura. 

- Programa editorial de apoyo académico. 

- Progrema de apoyo a bibliotecas públie11s. 

- Programa de ventas y mercadotecnia 

- Programa de mercadotecnia electrónica 

- Programa de control de ventas y cobranza." 51 

Como se puede observar, las estrategias y prograimas de acción tienen como finalidad el 

aumentmr la distribución de publicaciones que por v•rios motivos no han tenido salida en 

los últimos cinco años, lo cual ha marcado un rezago no solo en materia de distribución y 

ventas, sino también en la cuestión editonal, en donde los procesos de producción se 

IDEM 
IOEM 



124 

h•n viato fNn•do• al no contmr con e11nailea da ventma qua ga,.nticen au distribución Y. a. 
rwcupermción d• los recurso• invertidoS. 

Ea importante hecer nouir que I• D.G.F.E., h• pretendido en tocio momento unir •I 

proceao comerclel • loa objetivos que en - de comerciellzación - hen fij-. con 

I• finalidecl de tener congruenci• y cl•ridecl en cedai un• de I•• •ccionea que rw•liz. no 

solo al interior de la Universidmd. sino tmmbi6n al exterior con librwroa, bibliotecairias. 

Clialribuidorwa y lectorwa. 

POLITICAS COMERCIALES DE LA D.G.F.E. 

Al tener como misión le Clialribución, difusión y vente de I•• edicion•• UNAM, I• D.G.F.E. 

h• -borwelo aua politices comen:i•le• que sirven de be- pere I• distribución y vente de 

••• publicacianea. 

Estas politicma son las regl•• b4laie11s que deben de ser cubiertma para iniciar y conduir el 

proceso comercial descrito anteriormente, teniendo un amplio control de las entrmdas y 

selid•• del meterial bibliogrmfico. 

A continu•ción ae presente un cu•dro de los deacuentoa que muestren I•• diferentes 

entred•s y ••lid••. ••i como I• utllld•d bnute que obtiene I• D.G.F.E.: 

CONCE .. TO DESC. A LA D.G.F.E. DESC. ALCLIENTE UTIUDAD 

ENTRADAS 
•> P•trimoni•I 75% 50% prom. 25%prom. 

b) Otrea UNAM 60% 50%prom. 10% prom. 

e) Coediciones 30% 25% prom. 5% prom. 

d) Revistas 10% 10% prom. -0-

e) Editori•les Privadas 35% prom 25% prom. 10% prom. 

SALID-

a) Donativos 100% -0-

b) Derechos de Autor 100% -0-

e) Tr•nsferenci•s 55-25 y 10% 15% prom. 

d) Consignación 50-25 y , 0% 15% prom. 

e) Ventas a credito, contado 50-25 y , 0% 15o/o prom. 

f) Regalías 60% -0-

CUADRO 3.1. FUENTE. D.G.F.E.-UNAM, SUBDIRECCION DE ALMACENES Y OISTRIBUCION, MEXICO 18816. 
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Con el cueclro enterior, los O.paruimentos de Libreri••. Eventos Espec:iele• y de 

Comerc:ieliZeei6n, haln dlHl'leclo sus politices de ventes, que sirven pare orienter lento • 

- vendedores como • los jefes de llbrerie• en sus let>ores. 

•) Pego inn.dillto o • t:r*dito en difeNntes plezo• (30,80 y 90 di••) 

b) Ventes en consign•ción, n.di•nte I• celebreción de un convenio de distribución 

gerentizllndo el pago con un• fi•nze. 

e) Descuentos : 

TIPO DE U•Roa DESCUENTO A CUENT-

Ediciones UNAM • 40 - 50 y 80% 

Coecliciones UNAM 20-25Y30% 

Reviatms 10 o/o 

Oiacoa y otros •rtículos 40 o/o 

• En est•s publicaciones se ofrece hasta un 80% de descuento a las bibliotecas publicas. 

Los descuentos v•rian de •cuerdo al tipo de cliente y •1 volumen de compra, aaJ como • 

I• fonna de p•go. 

Existen los siguientes tipos de clientes : 

- Libreros 

- Distribuidores (nacionales e internacionales) 

- Bibliotecmrios 

- Instituciones públicas 

- Asociaciones civiles 

d) Cortes de venta según lo estipulado en el convenio pa ... la formulación de pedidos, 

resurtido y las facturas de pago . 

... Depanamento de Librwrias y Eventos Especiales : 

a) Pago inmediato, tanto en Librerías como en las ferias del libro o eventos especiales. 

b) Descuentos : 
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DE6C. NO UNIVIE.RatTARIOa 

55% 25% 

25% 15% 

20% 10% 

10% - o -
10% -0-

e) A~ dlt t411'jeta• cl9 ~ito. ,._,. UNAM, cheque• cl9 empre••• y etectiv<> •n I• 

camiani dlt c:wolquier enic:uk> que - •>Chiba dW>tro de la lib...,ria. 

d) Poaibllid-1 dlt vttndltr dlt- un ejemplar. h••ta I• cant.idad que al cliente requiera, 

.-mpnt y c:wonoo •I pago -• inrn.diato. 

•) Po•ibll\dlll:I dlt ...nt4I • Ubrtori•• y Oiatribuidotafi. bajo las c;ondieione• •ntariormanw 
descrttas. 

f) Oeacuantoa ,,..,y~s solo con autonzaelón. 

g) Control da ventafi • tt.v•s de : 

- Emi•ión de nOla'rf.etunas por cad• cliente 

- Depósito• bancarios a tnov•s Clel sistema de Servido Panamericano 

- Reporta da venias diario 

... Contra\ de ln"entanos de ta líbTOr•a (trans1ef'eocia$, traspasos, óe'folu~ones, 

notas de venta. e\c.) 

ti) Sunidos e trav•s de ;>edidos l'l<BChos par la \il:>nlria y por las ofi<:inas ~ne..,les 

(automaüccis) 

Por omo ;>arte ..., han f1ja<10 los cone.eptos basicos qué todo ¡:>ef$onal que tenga can\act<:> 

con el publicc, tlebé de caminar para la aten<:ión al cliente: 

• "C<m<:>cimiento de las pubhgociones que f<:>rm•n el fon<io UNAN\, así c<>mo las 

ed\cítJne$ de reciente apanci6n. 

• A.mat>ihdad. 'Y con.esía c;on to'Cia persona que entre a \a Ubrería. 

• Dominio a.e los. t.emas que se enc;uentran en La Ubrerie ~ra proporcionar- un s..aNtct.o 

eficiente y eficaz.. 

• 'Pu\cntud en la l3rf!sentaci0n persana\ Oet 1nc:hv1ciuo. 
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Tll"O DIE U-0 DEaC. UNIVE-IT-IOa DEaC. NO UNIVE-IT-109 

Ediciones UNAM 55 '*' 25 'lb 

Coecticiones UNAM 25% 15 'lb 

Editoriales Privad•• 20% 10% 

Reviatma 10% -0-

Oiac:os, Postales, etc. 10% -0-

c) AC8Ptadón de taljetas de cr6dit0, v-• UNAM, cheques de empre-• y efectivo en .. 

com,,,. de CU•lquler •rtlculo que - exhiba dentro de la libreri•. 

d) Pollibilidlld de vender -- un ejempi.r, h••ta I• cantidad que el cliente requiera, 

lliemp .. y cuando el pago H• inmedi•to. 

•> Posibilidad de venta• Ubrerl•• y Otstribuido'9s, bajo I•• condiciones antariormente 

deacritas. 

f) De.cuentos mayaras aolo con autorización. 

g) Control de v•ntas • -v•• de : 

- Emisión de notaa-ractu .. • por cad• cliente 

- Oepóllitos bancarios • -v•• del sistema de Servicio Pan•mericano 

- Reporte de ventas di•rio 

- Control de invent.rio• de la libreri• (transferenci•s. tr8sp•sos. devoluciones. 

notas de venta, etc.) 

h) Surtidos • -v•s de pedidos hechos por la lib .. ri• y por l•s oficinas gene,.les 

(automáticos) 

Por o- parte - han fij•do los conceptos b*sicos que todo peraon•I que tenga contacto 

con el público, debe de domin•r pa,. la atención al cliente : 

• "Conocimiento de I•• publicaciones que forman el rondo UNAM, así como I•• 

ediciones de '9cient• •parición. 

• Amabilidad y cortesía con toda persona que entre • la Librerfa. 

• Dominio de los temas Que se encuentran en la Ubreria pm ... proporcionar un a:ervicio 

eficiente y •ficmz_ 

• Pulcrttud en la presentmici6n personal del individuo. 
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• Oblig•ción de -ti•facer ••• dudas que presente el diente en materia de 

publicaciones, aai como el d• proporcion•r la información que ... pertinente al caso 

que •tienda." 02 

Se puede resumir que la D.F.O.E. amplea las siguientes pollticas: 

•) "Forma de pago.- En afectivo. tarjeta de ~ito o con cheque nominativo • favor de 

la Dirección Generel de Fomento Editorial-UNAM. 

b) Atención al clienta.- Proporcionar al clienta la información suf"oc:iente referente al fondo 

UNAM, las novedades y los -rvicios postventa (cat*logos, boletln de novedades, 

carteles promocionales, servicios telefónico• y libros en ofertas). 

e) Visit.8 a .. cartera de clientes cuando menos una vez a a. quincena, estando atentos a 

cualquier llamado de los clientes. 

d) Surtir pedidos desde un libro, hasta la cantidad que de•- el cliente. 

e) Surtir los pedidos en el menor tiempo posible (se tiene como pa,..rnetro 72 horas para 

surtir pedidos promedio de 50 a 300 titules) . .,., 

Referente a loa donativos, los derechos de autor y las regalías, aunque son salidas que 

se registran en el Almac41n General de D.G.F.E., no forman parte de la comercialización 

editorial de la Dirección en el estricto .. ntido de la paleb .... toda vez que no repre .. ntan 

un ingreso y au procedimiento varia de acuerdo a las circunstancias. 

1. Donativos.- Son obsequios o regalos de libros que la O.G.F.E. realiza como parte de 

su programa de distribución, los cuales pueden generarse por diferentes motivos : 

- Solicitud expresa de alguna escuela o institución. 

- Fomentar la lectura en una región, un plantel, etc. 

- Apoyar una feria del Libro, una conferencia, una presentación. etc. 

Su procedimiento es b&sicmmente la petición hecha por escrito • I• Dirección General y 

la autorización de ta misma para su surtido, empaque y envió, ningún Departamento 

tiene facultades para la autorización de los donativos. 

~ Departamento de L1brerlas y Eventos Especiales - D.G F.E -UNAM. C.U.; M6x1co, D F. 1996. 
~ Departamento de Comerc1ahzac16n.- D.G.F.E.-UNAM, C.U. Mex1co,D F. 1996 
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2. Derecnoa de autor.- Ea el pago que se noaliza en especie a los autores de los taXU>a 

universitarias, mismo qua asciende al 10% del tiraje totail (ver capitulo dos). 

Su procedimiento ea la petición del autor al Departamento de Denoctioa de Autor y Apoyo 

• Depen-nci•• del pago da su porcentaje y la autorización de la Dirección General para 

que ae auna, empaque y envia; al igual qua loa donativos as facultad •><elusiva de la 

Dirección. 

3. R-lias.- Ea el pago qua .. noaliza • los autoras o pariantea de ellos por la 

utilizacibn de sus obras en algun proyacto editorial (reimpresión, colección, -duceión. 

ate.). 

Su procedimiento es similar al pago - derechos de autor, aiando facultad exclusiva de 

la Dirección General la autorización de asta salidas. 

Para el allo de 1993 estos tras rubros representaron el 19.3% de las salidas totales de la 

O.G.F.E .• con un volumen da 72, 132 ejemplaras distribuidos. 

Como ae pu- ob .. rvar, las políticas de comercialización descritas anteriormente 

cubren sola una pene de lo que sellala ta planeación eatratj,gica, ya que no contempla 

los objetivos especifico• de cada araa, concretamente los procedimientos del alma~n 

gene .. 1 y del Departamento de Oistrlbución, por otra pene deja algunas dudas en cuanto 

a la aplicación de los descuentos al no existir congruencia entre el Departamento de 

Libreri•• y el Oepanamanto de Comercialización. 

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA O.G.F.E. 

En un sentido amplio dei t•nnino administrativo, ta O.G.F .E. no cuenta con un sistema de 

.pl•neación eatrat•gica que le P9rmíta cumplir su misión y objetivos~ no queriendo decir 

con esto que no cuente con un proceso de planeación intemo a nivel tactico, que le sirva 

P•ra la coordinación de aus acciones. 

Oe acuerdo al proceso de la planeación estratégica sel\alado en el capítulo primero de 

este trabajo. a continuación se desarrollará un seguimiento de ta planeaci6n que la 

D.G.F.E. ha seguido. 
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1. Expect8tiv•• de los Principal•• lnt•re-• Ext.riorea: 

•) Soc:ied9d.- En e•te rubro exi•te un• tuert. nec:e•id•d por .,.,,_ de I• 80Cied..i por 

tener• su •lcmnce loa nuevos conocimientos que gene,. 1• Univeraid•d y que qued8n 

concretiz8doa en sus publiC11Ciones, ••i como precios accesible• • su poder d• 

comp...,_ t.. D.G.F.E. cuenta con C11n•le• propio• de comunicmc:lón pe,.., dllrle • 

conocer • r. IM>Cied•d •u• producto•. -m.6• de coni.r c:on c:inco punto• 

penn•nente• de di•trfbuc:ión (libreri••) y 71 cliente• en todo el pel• medillnte lo• 

cu•le• di8tribuye y vende I•• ediciones UNAM. Sin ernb9rgo, r. nec:e•ldlld de r. 

IM>Cieded no h• •ido ente,..,mente s•tisfect.., tod• vez que lo• c.neles de 

c:omunicmción tienen un efecto muy '9Clucido y la distribución de las publicmcionea •• 

dem•si-.d• lenta pe,.. r.s exigenci•s de 1• dem•nd• 80cilll. 

b) Comunid•d.- L• comunidlld universitaria exige que tod•s I•• public.ciones que I• 

UNAM publique, se encueni...n • •u disposición en lug•res cerc11nos y • p,.cios 

•cc.•ibles. t.. D.G.F.E. • i...tado de cubrir el mere.do universitario medi•nte l•s 

lib,.ri•s itine,..ntes (c.rp•s) y l•s cinco libnsri•s fij•s con que cuenta, lo cu•I a dej9do 

in .. tisfecha Ja dem•nd• universihlria, primero por que no cuenta! con un sistema que 

le garantice que las ediciones que publican las diferentes entidades universitarias 

estén en su e11t•logo de ventas y segundo porque con su sistema de comercializmción 

I• D.G.F.E. no cubre ni siguiera el 20% de las exigencias de la comunidad 

universitaria, •I no contar con los suficientes cmnales de distribución que llegue • e.da 

una de las escuelas y f•cultades de la UNAM; en lo que respecta • la fij•ci6n de 

precios, no cuenta con un procedimiento lógico y claro que le g• .. nlice recupe .. r la 

inversión y tener precios reales de mere.do. 

Clientes.- El público en gene.-.1 que visita las librerías universitairias y prefieren las 

publicaciones UNAM exige un servicio eficiente y eame.-.do por P•rte de los 

empleados universitarios. 

La D.G.F.E. proporciona el servicio de ventas y distribución principalmente con 

personal de base (sindicalizado), por otra parte no cuenta con un programa de 

capacitación y actualízación que pennita al personal mejorar en cuanto al servicio que 

ofrece y al manejo de Ja infonnación hacia clientes y proveedores. 
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e) Prov_o,.s.- LA• emp<91u• editoriales que trabajan con .. Univ•rsid..:t off'ecien

sus publicaciones • trav6• de la Red de llbrerias, sollc:lhln un buen trato en lo que • 

pagoau-... 

El sistema - la D.G.F.E. pa,. ...,.bar la información de laa vanta• - ... 

publicmeione• de sus proveedores •• obsoleto y anticuado, ya que no cuentm can un 

siatama computarizadO qua amlta raport•• diarios - ventas, ••to• .. tianan que 

raatizar med- conteos fiaicos, •ituaciOn que axiga al prov-or hacar ••ta 
actividad continuamente. 

Como .. puede apreciar en lo que ,.•pacta • los int•ra .. s externos la planeación 

estrat6gica - la D.G.F.E. no ha incluido en sus metas y objetivos las principal•• 

exigencias de los factores que influyen en el desal'l"DllO de una organizeción 

(sociedad, comunidad, clientes y proveedoras), lo cual ha dado por rasultado acciones 

aisladas que no han rendido los frutos esperados, de estm forma vemos que librarlas 

como Gandhi, Sótano, Parnaso de Coyoac:áln y Clientes que visitan a la• librarias 

Universitarias, entre otros •• quejan del servicio y surtido que proporciona la UNAM a 

trav•• de la Dirección General de Fomento Editorial. 

2. Expectativas de loa Principales lntaraaea lnterioras: 

•) Alta Dirección.- Los altos Directivos de la D.G.F.E. han seguido hasta aho,. el estilo 

de fijación de objetivos descendente, sus intereses se han limitado a fijar las metas 

objetivos y lineas - acción muy gene,.I•• sin llegar a fonnu .. r un plan, han dejado 

en libertad • los otros Directivos y Jefes de Departamento pa,. la conc..tización de 

las acciones mediante la planeación t•ctica, por otra parte no han desarrollado una 

supervisión directa y continua. así como la retroalimentmción suficiente que haga 

posible elaborar un plan gene,.I con metas y objetivos claros y congruentaa. 

Esta situación ha desembocado en el excesivo almacenamiento de l•s public.eciones 

y perdida del mercado ante la competencia, ademas de duplicación de funciones y 

erogaciones presupuesta.les sin rendimientos cuantitativos y cualitativos. 
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b) Otro• Directivo• (Subdirectores y .Jefe• - Departamento).- Eatoa Directivo• han 

jug8do un P8P91 muy Importante en el --nollo de la D.G.F.E. al .. r los 

respon-blea - la elabOraeión - planea y progra,...a, aai como - la• pollticaa y 

normas - comerclalizmción que .. na -uido, au principal inte,..• .. puede -nalar 

como la - buae11r un P8pal deatae11do que les pannita aacen-r en el escalafón 

je,..rquico de la organización, pocaa vece• se han preocupado por reunir 111 

información e•tadiatica de hecho• P8aado• y la elaboración de planea y programa• 

han carecido an su mayoria de la solidez - un eatudio de marcado, -m•• de que 

en ningún momento -1 periodo en estudio - han elaborado un solo documento por 

toda la organizmción llegando a 111 tom. de decisiones sin 111• ba-• suficiente•. lo que 

ha '9perCUtido en acciones de eacaao efecto comerci.91, .. puede decir que sus 

intereses ••~n alejados ele los intereaes de la org•nizaci6n. 

e) Personal de Confianza.- Fonnan la principal fuerza operativa de la O.G.F.E. aua 

interw••• •• pueden lig•r m•s a los de 1• organizeci6n, ya que al tener como objetivo 

princip.ml el conservar su empleo y recibir un salario m•• equilibrmido con sus laborea, 

su desempet\o y compromiso se ven altamente ligados a la UNAM teniendo un atto 

rendimi9nto en eficiencia y satisfacción en su trabajo. 

Su labor se limita a la ejecución de tareas concretas ya sea de comercialización y 

opermtives, reciben ordenes directas de sus superiores y gozan de un escaso margen 

para tomar decisiones de poca importancia. 

d) Personal de Base (sindie11lizado).- Es el grueso del personal con que cuenta la 

D.G.F.E. sus funciones principales son las de realizar las tareas m•s elementailes de 

la organización como es: empacar, recibir, acomodar. etiquetar, limpiar, •tender a los 

clientes, etc. 

Sus intereses son el de cubrir un horario y ejecutar las funciones que le son 

saftaladas por la delegación sindical, mediante oficios y circulares. No existe un 

compromiso con la organización y su rendimiento medido por qua el an•lisis de 

rentabilidad es de los mas bajos en et sector editorial, sus sueldos son reducidos y no 

existe un equilibrio entre sus tareas y sus percepciones. 
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3.- a.- - Dato• (arcnivo).-

a) o.-mpel\o en el P•-do.- Dentro - ••ta ••pecto lo• poco• plan•• qua - han 

elaborado en la D.G.F.E. no han contemplado lo• •uca•o• pa-do•. ni - ha llevado 

una mamona de los hecho• imponante•, tampoco - han tomado en cuanta ••to• 

acontecimiento• para proyeccion•• futura• y mucho mano• - ha ••tablecldo una 
relmción en ,,,._ria de planeación entre paaado-pre .. nte-futuro. 

Por otra parte la -- - dato• de la organización - ha manejado •olo por periodo• 
de un al'lo, •in que •xl•ta información an al •i•tema d• computo de al'lo• •tra••do•, lo 

cuail -ja .in una fuente importante de infonnación a lo• ejecutivo• que formulen lo• 

plan••· 

E•ta •ituac:ión ha dado como ra•ultado la elaboración de plan•• y programa• que 

repiten constmntemante acetonas. llevando a la inatitUción a tom•r decisiones 

parCl•le• y de poco efecto, que solo ra•pondan a •olucionar la problam•t1ca 

superficialmente y no de raíz. al no coni.r estm dependencia con un sistema de 

planeación e•uat•gica. 

Todo lo antarlor hace imposible realizar la planeación estrat*gica en el amplio -ntido 

de la palabra, qued•ndose sólo en la planeación t*ctlca o de mediano plazo, lo cual 

explica en p•rte la lenta distribución de libras, al no evaluar y enlmzar tas acciones que 

han dado resultados positivos y llevarlas ya perfeccionadas al presanta y futuro. Un 

ejemplo de lo antarior lo es el que la UNAM durante 9 al'los sólo asistió a la FIL 

Guadalajara con un pequel'lo ••tand. Cuando se hizo una evaluación de la 

potencialidad de esta Feria en el ai'lo de 1994, se contrato todo un pabellón donde se 

hizo una amplia muestra del fondo editorial, obteniéndose resultados sorprendentes al 

vander an solo 10 días, m•s de 5000 ejamplaras. 

b) Situación actual.- En to que respecta a este rubro, las autoridades universitarias han 

enfocado toda su atención y acciones a querer solucionar la problemática, p•rtiendo 

de la situación actual. 

•.: 
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Al iniciar Clld• •t\o ae formulan progrem•• que sólo abarcan un at\o y que tienen 

como objetivo principel, d•r respueatll • un problem• · concreto en el menor tiempo 

poaible, por ejemplo, el program• de publicid•d - di-lla con el objeto de dar • 

conocer la• publicaciones UNAM a la comunidad univeraltari8 y al público an general, 

aolo que afto con •flo, .. han utilizado lo• mismos canales da comunicación (boletin 

de novedades. cartel promociOnal y gaceta universitaria) • inclusive en muchos casos 

- continúan con los miamos tir8jea, no explorando nuevas attem8tivaa como lo •• .. 

Sección Am.lrilla, Vent11• Dirigida• a las 100 rnayore• empre .. • del peía, Publicidad 

en Ferias de corte 1ntamaciona1, etc. 

Todo lo anteriOr, áa como reaultlldo que en mucha• •re•• - fOrmulen bueno• pi.nea 

~ctlcos que deaafortur18dament• no tienen continuidad al aigulente allo al no 

contemplar los hecho• pea.dos y elaborar una v•rd-ra planeaci6n ••~ica. 

e) Previsionea Futuras.- Es el punto que menor .t•nciOn - le ha dado dentro de la 

planeación que realiza la D.G.F.E. al no encontrarse ninguna proyección futura, hesta 

el allo de 1994 en donde el Departllmento de Ubrerias y Eventos Especiales, fOrmuló 

una proyeceión de ventlla para esa al\o. 

El no contmr con este elemento ha propiciado que no se elaborwn planes estrmt~icos 

que abarquen un periodo de varios aftos. lo cual ha motivado que muchas de las 

acciones no tengan el efecto deseado al no contar con et suficiente tiempo para 

mostrar sus resultados. Un ejemplo de lo anterior, es que a 10 ai'\os de haberse 

fund•do la D.G.F.E. no se ha logrado posicionar en el mercado la imagen editorial de 

la UNAM y mucho menos se ha consolidado la distribución en el terrttotio nacional. 

Los tres aspectos vistos anteriormente nos dan una clara idea del porqué los planes 

que en materia editori•I ha realizado la UNAM han tuncion•do P•rcialmente. tod• vez 

que la pf'Odueci6n ha supef'Wldo con mucho a la distribución, repercutiendo en altos 

costos no solo de almacenaje, sino tambi6n financieros y de logística p•ra 1• 

Institución. 

4. Evaluación Estratégica. 
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a) Del medio ambi.nte.- AMli•I• de amenazas va oportunidad•• : 

AME.HAZAS - OPORTUNIDADE.a 

1. La compete neta • .... ..- -el cempo La UNAM cuenta oon el mttjor 
edltori•I de I• UNAM, ofrwtdendo servicio. prog,.ma de investtgación de\ pais. \o 
buenas ediciones y pt"9Cios accestbtes. que le d• un• ventaja comparathta 

sobre •• competencia. a\ generar m•s 
ediciones. 

2. No se cuenta con un Si9tama de aaig"91dón L.os atto. tii,..jes Ge las publicaekJnea 
de PNCio• que equilibre la ecuación precio-- de la UNAM, dan como ,.suttado que 
producto y te garantice a la UNAM recu.,.,., el pfeciO m•rgln•I por lllll'O M• bejo, lo 
su invetSión. que da margen pa111 Ofrecer buenos 

-dos. 
3. No existe un Sistema de ptaneación Existen buenos planes y programas a 

estrw\~lcll que orca-nice I•• 
--- de 

nivel t*=tico, que si se les da unided y 
comunicadón, distribución y ventas de dintcclón pueden -r la base de una 
nubllceclonea de I• UNAM. buen• Pl•nellCl6n -1'9t6alcll. 

4. El descontrol •JUSI.ante en cuanto a los El número de escuelas, instituciones y 
u,..¡es y titulos que editm I• UNAM. est•n btit>liotecas que demandan este tipo de 
ocasianando problemas fin anderos, publicmciones. ofrecen posibilkiad.es de 
oper-.tivos y de espacio, tandtendo a .. , desplazar grande& e.entidades de las 
incontrolables. edictones UNAM. 

5. Los ti1'8jes que actualmente se editan en ta El contar con attas cantidactes de cada 
UNAM. no est6n Hg.ios a la demanda det titulo. te da la oportunidad • ta UNAM 
mercado, to que provoca un estancamiento de hllcer donaciones • IH 
en tas bodegas stn postit>Ukiad de ventas. Universid8des Estldales, contribuyendo -· acción al cumplimiento de su 

misión. 

El cuadro anterior nos muestra las principales amenazas que ectuatment• enfrenta la 

Universidad en maten• editorial, así como tas oportunidades que tiene no solo para 

resolver este problema, sino P•ra apoyar de una forma concreta la propagación del 

conocimiento que - genera en sus instmtaciones, dándole un sentido soci•l a sus 

programas de investigación, teniendo la certeza de que las publicaciones no se quedan 

almacenados. 

Es imponante .. fl•l•r que ctesafortunadamente no se cuenta con un cuadro que muestre 

los puntos -fa•ladoa anteriorm.nte y que par to tanto sean tomado en cuenta • la hora 

de que se formulen loa planes y programas. 

Por otra parte, el carecer de este tipo de información produce que tos escasos planes 

fonnulados no tengan lineas estrat•gicas que les de una orientación clara a las acciones 

que se deben de realizar tanto para distribuir y vender las publicaciones, así como los 

canales de comunicaci6n que se deben de utilizar para obtener los mejores n1sultados. 
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b) De .. organiz.clón : Anállala de fuerzas va debllldedes : 

l'UERZAS -- DE•IUDADEll 

1. Le D.G.F.E. cuente con un• estruc:1u ... El Depart•mento de Comercl91iUCión 
~nlce lo suficientemente •mplia en cerece de un• .. rue1ur11 •propiMI• 
espacio y persc>R81 pmr8 I• rw•Uución de las pmra etender en ttempo y fonn• a a.da 
funciones encomend8das. uno de sus clientes. 

2. AJ tener ediciones únicas en su genero los Le D.G.F.E. no .,.. .... con un 
cüenl- 8CUden • las llbrerlas universit8nas. programa de ces-clt8clón. que le 
brlndaindo la oportunkhld de que conozcan pennihl rnejormr el -rvlclo que pr91118, ... 1-.l8clonea y •• -rvicio que el cual actumlmente es deficiente • 
proporciona la UNAM. 

3. Los precios que ofrece I• UNAM son muy La politica de descuentos que otorga la 
competitivos en el mercecto, teniendo UNAM es inconstante con los clientes, 
dem.nda a nivel nacional e internacional. lo que afecta gravemente las compras 

que estos realizan. 

4. El prwstigio •~mico e imagen del que La imegen universtt.ana no "" 9lc:lo 
goza la UNAM es ampli.mente reconocido explotad• en toda su cepacidad par11 el 
en el ,..mo edttortal, lo que le da un fuerte lanzamiento de sus ediciones y que el 
impulso a su sello editorial. público en genef'81 ubique •I -110 

edltorl•I. 

5. No se tiene I• preSión de los costos de El sistem• de selección de person•I 
pel"90nal y sus indirectos, lo que pennite a la vi• sindicmto, no penntte contf'8tar • 
O.G.F.E. tener una amplia ventaja sobre sus los recursos humanos adecuados parm 
similares de la iniciativa privada. el desarrollo de las funciones 

sustantivas de la deoendencia. 

El des•rrollar un cu•dro de Fuerzas y Debilidades es una activid•d de primer orden que 

debe de realizar toda compañia, que muestre de una forma clara los puntos fuertes de la 

organización que deben de ser explotados para la formulación de sus metas y objetivos, 

dando como resultado que las acciones que se emprendan tengan continuidad y 

coherencia y por lo tanto sus resultados sean positivos en el corto, mediano y largo 

plllZO. 

Por otra parte se desconocen las debilidades de la Universidad y su posición exacta 

contra la competencia, lo que desemboca en que no se resuelven los problemas de 

fondo y se multiplican los cuellos de botella que entorpecen y afectan directamente la 

efectividad de la organización. 
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Como .. puede ob .. rv•r en lo• daa cuero anteriores .. muestran attuacio~• 

concretas y ectU81a• que I• Univeraid•d enfrenta en mmt•ri• ec:titori.i, deatac:.ndo: l.81 

•u .. ncill de un sistema de pl•ne•ción ••trmtégicm. el excesivo almmcan•miento de 

pubhcmc:ionea y i. f•lta de un aiatem• comercilll lo suficientemente agil que eficienta i. 

distribución y cobnlnze de I•• publicecionea. 

•> Misión.- En -• rubro •unque I• D.G.F.E. tiene bien definido su objetivo ge.,....I. 

•ate no h• sido difundido con I• propied- y -- que •• reqularw perm que el 

personal lo conozcm, analice y •porte elementos que sirvan de enl•ce entrw ellos y .. 

orgenizmción 

Como ya •• ••Ulbleció •nteriormente, el rmngo de misión solo a• otorga • la 

Universid•d en su conjunto, por lo que toda F•cultad, Instituto, Eacuel• o 

O.pendenci• tend.-.n como elemento rector y ori•nmdor un objetivo generml. 

Dentro de la planeación estrmtégicm, el conblr con una misión es de vitml impon.na. 

perm ei.bormr ••• eatrmtegi•• m-•ns, en el cmao de la D.G.F.E. se puede ••l\•l•r 

c:omo •antegi•• m-•na a los siguientes lin••mientos, los cu•las fueron tom•dos 

de su objetivo generml o misión: 

- Promover y proyectair la imagen de la Universidad a trav•• de sus publicaciones. 

- Coadyuvar en el acercmmiento entre autores, editores, libreros, lectores y bibliófilos. 

- Fonnar y buscar los canales adecuados de comercializ•ción editori•I P•,.. lleg•r • 

los mere.das n•cionales e intemacion•lea. y en especial • la comunidad universitmria. 

P•rti•ndo de los •nteriorea elementos se pum• 11-r a formul•r mema y objetivos 

precisos en materia editorial, buscando principalmente dar a conocer las nuevas 

investigaciones que realiza la UNAM, precios accesibles y por supuesto I• recuperación 

d• I• inversión que I• Universicl•d hace en I• publiceción d• sus ec:ticiones. 

b) Metas.- En lo que respecta a Ja fijación de metas claras y concretas, la Universidad 

adolece de no contar con lineas de acción estrait•gicaa que orienten su quehacer 

cotidiano en materia de distribución y ventas de publicaciones, lo anterior se refleja en 

que no existe un plan estratégico que marque Jos objetivos a lograr midiendo la 
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.,.,,_d, .. Clllld•d y el tlempo en que - debe d• ,.•!izllr I•• tsl,.•• p.mra el logro de 

.......... -ll•l•d••· 

De e•t8 fonn•. •I pl'OCll•O de pa.ne8Ción e•~*glco .. empi8zao • dl•torsion•r •I no 

contmr con mema que integ,..n los intera .. a extemoa, los intere .. s intemoa y un• 

ev•IU8ción de .. org•nización que m•rque I• po•ición de la D.G.F.E. •n •I ITMll"C8do 

8dltori81. 

Dentro de .. investlg8Ción que - ,.•lizó sólo encontr"8rnos Un8 ITMll8 conctet8 en el 

progra"'8 de tr"81H1jo p.mra 1996 en donde qU8d• -11• .. do como un problem• • 

,.solver el de•P'-%8r 2.5 millon•• de libros, sin emlHlrgo no dice cómo, qu•ne•, en 

q"* tiempo y de que ,.curso• - di•pone p.mns lograr I• met8 cil8d•. 

Por lo dem•• no podemos decir que existen metaia que sirvan de estrmtegi•• m-•trm• 

• 18 org•niz8ción p.mns el d•-mpello de •u• funciones, por lo que se pu8de sell•l•r 

como una deficiencia que a tenido ••te dependencia desde su creación hasta 

nuestros días, la cual ha tenido repercusiones no solo en la elaboración de pl•n•s y 

programas, sino tmmbi•n en la ejecución de las acciones. 

e) Objetivos.- Se puede decir que dentro del proce•o de planeación estnstégica la 

D.G.F.E. • contaido con toda una serie de objetivos que han servido para coordinar las 

acciones y dar1e forma a los programas de distribución. comunicación y ventas. 

Es importmnte recordar que los objetivos son parte de las estrategias maest,..s que 

deben de estar en concordancia con la misión y las metas. ya que de no ser •si se 

corre el peligro de emprender acciones con escaiso margen de efectividad. 

Dentro de los objetivos específicos que se ha fij•do la O.G.F.E. los cuales quedaron 

señalados en páginas anteriores, se pueden citar como los principales a los 

siguientes: 

- Disel\ar, desarroll•r y ejecut•r planes y program•s que permitsin la promoción y 

difusión del quehacer editorial universitario. 

- Promover Ja difusión y venta de las colecciones de la UNAM. 

- Dirigir, supervisar y controlar las actividades relacionadas con el almacenamiento, 

distribución la factura y controlar las salidas del material en consignación. 
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- o. .. fortunlldamente todos loa.objetivos que ya llenen fonnuladoa la D.G.F.E. 

quedan contemplados en programa• de -bajo y no en plan•• de largo plazo que 

lea de solidez y permanencia dentro del mercado editorial. 

Por otra parte •• imposible iniciar un proceso de pfaneación partiendo de la 

•l•boración de objetivos sin tom•r en cuentm • I• misión, las meta• y todos loa 

elementos Qt.19 ya - ei .. ron y que aon de sum• importainci• para •1 c:1e .. no110 de un 

plan a largo plazo o •atrat"9ico. 

d) Polltlcaa.- Como punto final de la• estrategia• m-•tra•, la• política• .. convierten en 

el punto de enlace entre la planeación estrat"9ica y la planeación tlllctica, como quedo 

establecido en el capitulo 1, las polllicaa son definida• como "objetivos de acción" que 

sirven de puntmtea para el cumplimiento de la misión, laa metma y loa objetivos. 

La D.G.F.E. ha elaborado una .. rie de pollticaa, la• cuales han servido de lineas 

rectoras de las funciones encomendadas • esta dependencia, situación que no es 

correcta ni recomendable, dentro de la• principales política• .. puede aellalar a las 

siguientes: 

Políticas Comerciales.- Su contenido y función se enunciaron en p4igines 

anteriores. destacando la forTTia en que se comercializa el fondo editorial universitario. 

- Políticas de Difusión.- Encuadra el estilo en que se dan a conocer las publicaciones 

UNAM y los canales que se utilizan para llegar a los mercados editoriales. 

Políticas de Distribución.- Sel\ala los procedimiento• de entrlldaa y .. lídas 

al alma~n gen•r•I y a los diferentes puntos de venta con que cuenta la organizalción. 

Como ya se dijo anteriormente, el carecer de una misión que englobe los intere .. s de 

la institución y empleados. así como el no contar con metms lo suficientemente claras 

y pnaci .. a, deja a las politicas al igual que a los objetivos sin una baae sólida que lea 

permita de .. rTOllar acciones efectivas para la distribución y venta de las ediciones 

universitarias. 

Por lo tanto. la elaboración y aplicación de las políticas no son congruentes con la 

realidad y las necesidades de la organización. por ejemplo para despachar un pedido 

promedio (150 títulos) requiere de 8 días hábiles desde que el cliente genera su 

-
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pedido naaw que lo• recibe, mien-• que la competancla (editorlalea prlvadaa) -

-·da 2 a 3 di•• para realizar la mlama taraa. 

Toda• la• del'lclenci•• -1\alada• .. daben prlncipalmanta al proeaao de planeación 

que haata la fecha a utillzado la D.G.F.E .. el cual no cuenta con canale• de 

.-.-11mentación da cliente• y empleado•. qua actualice loa proceaos de dia\rlbuclón 

y venta• de la dapendencia, qued8do en el nivel t*Ctleo o de corto plazo. ain que -

de .. fTollen planea ea-~ico• con mayor amplitud da tiempo y alcance• qua llevan a 

la organizac:lón al cumplimiento cabal de au millián. 

A continuación .. mue•- un cuadro comparativo del proeaao de pianaaclón 

eavat6gico qua .. l\ala la teori• y el proeaao de planeación da la D.G.F .E. 

PllOCQO QE PLANEACIQN EID!ATEQICQ 

TEORICO UNAM • D.G.F.E. . Ubicación del contexto . No .. aplica . Detenninación de intera .. a extemoa . No .. aplica . O.terminación de intereses intemos . No son congruentes can los intere-s de 

la organización. . An•li•is de fuerzas vs debilidades . No se utiliza ••te an81isis para delinear 

las estrategias de acción. . An•lisis de amenmz.as vs oportunidades . No se aplic. para la formación de metas 

y objetivos . Difusión de la misión en la organización . El objetivo general sólo es conocido por 

los altos directivos, sin que se tenga a la 

vista de todos los empleados. . Formulación de metas . Son formuladas por la alta dirección, sin 

que se den a conocer • todos los 

empleados. . Formulación de objetivos especificas . Se formulen en los niveles medios, sin 

tener lineas rectoras que las oriente. . Formulación del programa de estrategias . No se cuenta con planes de largo plazo, 

que proyecten las acciones. 
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. Programación funcional • madiano plaZo . Se cuentm con planes dispersos que son 

•laborado• •n forma aislad• por loa 

dlf-nt•• departamentos. . Progrmm.ción runcion•I a corto plmzo . Se cuenta con progrmmas de --jo 
anu.1es. que no tienen continuidad. . Planeación de contingencias . No - aplica, ni - tienen -· attemaa para situaciones inesperadas. 

La rana del sistema de planeación ••trato9gica - p- considerar como uno de loa 

prtncipmles facto,.• que • HevHo a la Univeraidmd a contmr con exe8dentes de 

publicaciones, Y• que no - ha enlazado I• producción con I• demanda y loa procesos 

comerciales de distribución y ventas son demasiado lentos para equilibrar las entrad•• 

con I•• .. lid•• de libros. 

Esta situación - ob-rv• claramenta al hacer el •n•li•i• de libros vendidos por 

empleado de cada una de la• librarías durante el al\o de 1994 : 

LIBRERIA 

P.MINERIA 

CENTRAL 

J. SIERRA 

J.TORRI 

CASUL 

ANALISIS DE RENT-IUDAD POR EMPLEADO 
VENT- DIARIAS (E..IEMPUUIES V VALORES) 

CORRESll'ONDIENTE AL AÑO DE 19M 

VTA.E.JEM. NUMERO VTA /EMPLEADO VTA / EMPLEADO 

MENSUAUPROM. EMPLEADOS DIARIA I E.JEM. OIARlA/S 

2,5"'9 11 10.5 $ 210.80 

2,281 14 7.4 148.25 

1,040 6 7.8 157.80 

879 6 6.7 133.20 

388 7 2.5 50.45 

UTILIDAD/EMPLEADO 

PROMEDIO$ 

s 10.60 

7.40 

7.90 

6.60 

2.50 

FUENTE. INFORME DE VENTAS ANUA~ DEPARTAMENTO DE LIBRERIAS Y EVENTOS ESPECIALES, O.G.F.E . ..tJNAM 
MEXICO, e.u.: 1.is 

Cabe sel\alar que la utilidad que se determinó en el cuadro anterior corresponde • I• 

utilidad bruta que es el resuttado de restarte al precio de venta el costo de lo vendido, 

faltando el obtener la utilidad neta. una vez que se le reste sueldos, impuestos y ~stos 

indirectos de 1• operaición de l•s libreri•s. 
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Ea da ob-rva,.. que ni la libreri• que reporta la utilidad m•• alta (10.eC>) logre obtener 

.,...ndo manos el -lario diario dal empleado, lo q...e repra-nta en l49rmlnoa da 

rentabllicUld, que la• librarlas universitarias aatáln quebradas, en t•rminoa da eficiencia no 

••táin cumpliendo con la tunción para la que fueron era-•. ya que no •• posible que -

mantengan m•rvena• da que un empleado v-• un libro cada 4 hora• (C.aul), ••ta 

situación confirma la tasia que - ha venido sosteniendo durante la invaatigaeión, la .,...1 

•• que la D.G.F.E. no cuanta con un sistema da planaaci6n ••w.tltQica Que la mue•

aua tuerza• y debilidades, aal como aua amenaza• y oportunidada• para la fijación da 

matas, otljativoa y para al di-llo da pollticaa congruentes con al objetivo general da la 

organiación. 

La carencia dal sistema da planeación con un programa da acciones aatrat*Glcaa, han 

conducido a la nad da librería• a tener Instalaciones obsoleta• con equipo ele computo 

atra-. moblMario da loa alloa cincuenta, programas para la emisión ele reporta• 

lnopar.ntaa y una axcaalva concentración da racuraoa humanos. 

Esta situación - refleja en cada una da las •reas que conforman asta Dirección, 

encontrando en cada una da ella• cuellos da botana que no permitan al libra flujo d• 

información para hacar eficiente au operación. 

El continu•r por el mismo camino, llevarla a la Universidad a tener una pesaida carga 

financiera y de espacio físico que en largo plazo se volverá insostenible, corriendo •I 

riesgo que en un periodo no mayor a los 15 aflos la distribución editorial de la UNAM 

desaparezca por incosteable. 

CAPITULO 4 



METODO\.OGIA DE LA INVEaTIOACION Y llllESULTADOa 09TENIDOS 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Tom•ndo en c:uent. I• dificil sllu«:ión mc:onómice por I• que •tnlvie .. el pala, - •ntoJ• 
Imposible que cuelquier institución públice o priv- sostenge une -vid..:I que no -

f'9nteble. ya - en t4ármino• monetmrioa o en bármino• de coate>beneficio. 

La UNAM dentro de sus múltiples ectlvid•de• cuent.m con un 8ree edltoriel que .. 

encerg• en exclusive de I• difusión, distribución y comerclelizeción de sus publiceciones 

(D.G.F.E.), le cual enfrente grev•• problem•• de •lm•ceneje y costos finencleros, debido 

• loa attoa volúmenes de ediciones que se h•n quecMido rezag•doa en sus t>odeg.-a. 

Este probieme .. viene errestrendo desde •I ello de 198'1, cuenda el Rector Dr. Jorge 

Cerpizo. •utoriZó une depureción de les publlcec:iones universitllrles. limpiando los 

•lmaeanea de ta Universidad al venderse tos libros a pNCioa de .. Idos; sin embargo. a 

pertir de e .. feche el no plenteerse dentro de I• creeción de este Dirección un esquem• 

de pl•ne•ción estnlt6gice que sirviere de be.. pel'll I• formuleción de progl'llm•s y 

•ccion•• que permitieren un• 8gil y consiente com•rci•lizeción editori•I. - desemboce 

en una acumulación de libros, debido principalmente a la desproporción que exi•te entrw 

lo que se edita y lo que se vende, llegando• finales de 1994 a tas sigui•ntes cifras: 

• TOTAL DE LIBROS EN EXISTENCIA : 

• TOTAL DE TITULOS MANEJADOS 

O.sglo .. do de I• siguiente forma : 

PUNTO DE ALMACENAJE 

Almeo&n Cent.-.1 

Lit>rerla CASUL 

Ubreri• Palacio de Minería 

Llbreria Julio Ton1 

Libreri• .Justo Siem1 

Libreria Central 

2'527,02fl 

11.803 

TITULOS 

3,3'9 

•,153 

•.233 

•.352 

,,350 

3.890 

UNIDADES 

2'210,2119 

33,380 

109,0511 

51,905 

•9.793 

72,921 -

5o.t Dirección Gener•I de Fomento Ed1tonal; UNAM; Resumen de Movimientos P•,.. 1994; C.U. M6x.; 1995 
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En noviembre de 1995, el Oi-r Generml de Fomento Editorial, M.C. Arturo Veláquez 

Jiménez, en la pre-ntación de au progrmma de trmbajo p11rm 1996, maneja loa aigu-• 

dato•: 

- • 3 Mlllonea de libro• en exiatencia en 1995 

- 1 M!!K!n de 1111n,. • !'9CjD!r en 1998 

- 4 Millone• de libro• por diatribuir 

• Meta parm 1911e : Diatril!uir 2 mmonea de libros" "" 

Corno - puede obaarvar •xi- un p,_ma real reapecto al lento deaplazamiento y 

almacenamiento de la• publlc:acionea univeraitariaa, al tener un almacén y una red de 

libreri•• con attoa inventario• que no sólo repen::ute en coatoa económico• aino tam~n 

en costo• aocialea en t*rminoa de propagación del conocimiento, afectando 

conaidermblernente • toda la comunidad ciantlfica • intelectual del pala. 

T•I aitumción nos conduce • loa siguientes cueation.mientoa : 

- ¿ Q.,. modelo o modelo• de planeaclón ha seguido la D.G.F.E. en roa últimos 5 allos 

parm la diatribución de I•• ediciones UNAM ?. 

- ¿ Cómo h•n sido -ti•f•ch•s l•s principal•• expectativ•a de los clientes que forman 

los cmnales de distribución ? . 

- ¿ Cu'61 ha aido la principal causa por la que las publicaciones UNAM no han 

encontrado un nivel óptimo de distribución ? 

- ¿ Dónde se encuentra el mercado natural que rectame ediciones con el perfil de ... 

investigaciones universii.rias ? 

Estas preguntas nos llevan al planteamiento del problema, el cual ha sido definido en los 

siguientes t•rminos : 

.. Existe un excesivo almacen•miento de publicmciones en las Librerias y en el Almacén 

General de la D.G.F.E. que exige una solución pronta que permita recuperar la inversión 

y la imagen editorial de la Universidad ... 

'"° Progr•m• de Tr•b•JO 1996, 0.G.F.E.-UNAM; Arturo Vel6zqu112: jimenez; C.U. M6x1co; Nov. 1995 



OBJETIVO GENERAL 

Proponer un aiatem• de comercialización aclltorial qua contribuya • la difusión y 

distribución de la• publicaciones UNAM y • I• propagación del conOcimianto que ge...,. 

la univaraic:t.d • trav•• de ta vanm de aua publicaciones. ••i corno dl-1\ar un proceso de 

pl•naación eatral*giCll que contemple loa ••pecto• operattvoa y financieros - le 

reditúe • I• Univeraidad ingresos suficiente• parai la edición de nuev•• public8C:ionea. 

OBJETIVOS ESPECIFICO$ 

• Analiz•r el de-rrotlo de I• O.G.F.E. en al periodo 1989-1994, para detarmlnar aua 

principales fortaleza• y debilidad•• con I• finalidad de elabOrar una propuesta que 

reaualva el problema que enfrenta la Univaraid•d en •I aspecto aclltorial. 

• Oe-rrollar I•• principales lineas rectoras que deben de ••r tomad•• en cuenta para 

la corn9rcialización editori•I universitaria. 

• Ev•lu•r 1• factibilidad y posibilidad de fusionar la Dirección General de Publicaciones y 

I• Dirección General de Fomento Editorial. para formar una ampre•• Parauniveraltmri• 

que•• podri• denomin•r Editorial Universitaria. S.A. de C.V. 

• Proponer un sistema de administración que le de el control de la empre .. 

Parauniversitmria a 1• UNAM. pero que tambi•n te de autonomía a la empresa para I• 

re•lizaci6n de aus funciones •in tener la pesada carga del aparto sindicml de la 

Universidad. 

HIPOTESIS DE TRABAJO 

H 1 : A mayor claridad y precisión en tas metas y objetivos en la ptaneación estr8t6gica 

realizada por la D.G.F.E .• mayor nivel de ventas y distribuci6n de publicaciones en 

el largo plazo. 

H2 : A menor comunie9ci6n con di•ntes y distribuidores; menor OJ)9rlltividad del 

sist•m• de comercialización. 

H3 : A mayor publicidad y promoción de las ediciones UNAM en I• comunidad 

universitaria y en todo el país. así como el conocer las necesidades de dientes y 

distribuidores; mayor aceptmción y desplazamiento de l•• mismas. 



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 

•) Definición de la Población bajo estudio 

Se consideró como elementos de la pobl•clón bajo estudio •: 

- Diatribuidorea 

- Llbr9r0• 

- Emplaedoa - la D.G.F.E. 

b) V•ri•ble• •n el Estudio 

Tomando como ba- loa objetivos - la investigación - tomaron la• siguientes V--: 
VARIABLES INDEPENDIENTES 

- La pl•ne•ción eatra~ica. 

- El sistema - comercialización. 

- El sistema - publicidald. 

VARIABLE DEPENDIENTE 

- El nivel de venuis de I•• ediciones UNAM. 

VARIABLES EXTRAÑAS 

- Gustas y preferencias, nivel de ingresos, nivel cultural, productos suced•neos, etc. 

Por otra parte la unidad de análisis de la presente investigación es : 

- La org•nización (D.G.F.E.) 

Operacionallzación de las variables : 

VARIABLE INDEPENDIENTE 

Pl•neación Estratégica. 

- Metas y objetivos 

- Estrategias 

- Evaluación 

VARIABLE DEPENDIENTE 

Nivel de Ventas 

- Incremento 

- Decremento 



Sistema de ComercialiZaeión. 

- Oiattlbución 

- Servicio 

- Evaluación 

Siatama de Publicidad 

- Pla,,.llclón 

- Ralr08ll.-ntac:ión 

- Evalullclón 

Nival de \tantea. 

- Incremento 

- Decr.manto 

Nivel de Ventms. 

- Incremento 

- Decr.manto 

i.c; 

Como - puede Ob-rvar - Pf9tende avaluar la ralaeión existente entra la pla,,.ación 

••~ice, al sistema de comercialización y el sistema de publicidad con al nivel da 

vantaa de la organización ( incremento o decremento ). 

Para tal efecta - ha di-1\lldo un cuestionario con 30 reactivos medidos an la •ac:ala de 

Ukert, operacionalizado de la siguiente forma : 

VARIA•L.E NO. DE REACT1V08 

PI-ación Eatrat*Qica : 

- Metas y objetivos 3 
- Ea-tegiaa 5 
- Evaluación 2 

Sistema de Comercialización : 

- Planaación 3 
- Servicio • - Evaluación 3 

Sistema de Publicidad : 

- Planaación 5 
- Retroalimentación 3 
- Evaluación 2 

T o T A L : 30 
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•) Dl-flo CS.I Mue•lr9o 

SOio en lo• ,.nolone• cs. di•tribuido,.• y llbf9ro• - utilizó el tipo cs. mue•ir.o 

-torio e•-tlfiC8do, Y• que - -p.mró en grupa• tom•ndo como lndiC8dor aua 

nivele• CS. comp ... 

En lo que ,._.::111 • lo• empie8do• - 18 D.G.F.E. - enc:ue•tó el 100% CS. I• 

pobleclón, ••to -ido • 18 f•cilided que - tuvo p.m.-. lleger • ello• y - que el número 

toi.1 •• b8al8nte reducido : 1715 

Como -mento• cs. 18 mue•-. ae tomo como b8•e • los directivos, jefes de los 

CS.p.91t8mentos CS. distribución y • lo• ,.•ponaebles de I•• librerles, por Hr 18s 

person.• con meyor conocimiento •ob,. le ecep18ción y CS.•plezemlento de 18s 

ediciones universimri••· 

b) Merco Mue•-1 

De ec:uerdo • le c:ertere de cliente• que proporcionó el Departemento de 

Comerciallz8clón de 18 D.G.F.E. y el p.mdrón de libreri•• de I• A•ociación Me>Cic:ene CS. 

Librera•. - procedió a dividir en tres estratos • los Distribuidoras y Libreros. conforme 

• tos siguientes criterios : 

Estrato 1 = Distribuidores y libreros que hacen cuando menos una compra a 

la semana, o que sus compras son mayores a $30,000.00 al 

mes. 

Estrato 2 

Estrato 3 

Distribuidores y libreros que hacen cuando menos una compra a 

la quincena o que sus compras están entre $15,000.00 y 

$30,000.00 el mes. 

Distribuidores y libreros que hacen cuando menos una comprai al 

mes. o que sus compras se encuentran en el rango de S1 ,000.00 

y $15,000.00 al mes. 

Respecto a los empleados. como ya se mencionó anteriormente, se tomo al 1 OOo/o de la 

población, tomando como marco muestra! a la relación de empleados que fue 

proporcionada por el Departamento de Personal de la D.G.F.E. 
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f) Temel'lo y Selección de le Mue•tr. 

Con•lde'8ndo lo• IWCUl'SOB humanos y económicos con que - contó, aal como al 

tiempo que •• prog'8mó pa,. la aplicmción de I•• encue•ta•, - decidió •eleccionar al 

50% de c.d• estrato. con 1• finafid•d de obt•n•r opiniones lo mlila •pegadas • la 

,...lid9d, lo enterior en el entendido que loa rnen:.mdaa d• libros aon dife,.ntaa aún en 

le ciudad de ~xico, y que cada librerO o distribuidor - ve influ•nci•do por el ni-1 de 

ventea que ol>tiene. 

El temal'lo de la mueatr. quedo de la siguiente forma : 

Número E8t .... o Número de Dtatrtbuido,.. Número de DinrtDuido,.. 
v u-ros en le --.:16n vUbfwro•en .. ........,. 

1 1311 119 

2 2113 131 

3 449 224 

Total de Oistrtbuidores y Libreros 1150 424 

Total de Empleados D.G.F.E. 1711 1711 

GRAN TOTAL 10211 llOO 

La mue•tr. represente el 58.4% de la población totel de I• cual ae dejo un margen de 

9% para aquellos libreros o distribuidores que por causas ajenas no se pudie,..n 

encue•ter. quecl•ndo un porcenteje finel del 49.8% del totel. situeción que aporte la 

-guridad de que la• re•pu•stas obtenidea •on representativa• de la pobleción. 

Por otra parte •• tomo el criterio de definir como elemento encuesi.do • aquella persona 

que contestó por lo menos el 50% de los dos cuestionarios aplicados, lo anterior con la 

finalid•d de obtener un perfil lo más completo posible. 

La coberturm de I• muestra •• ofrece en la siguiente ilustración : 

NO.E8t'8tO Persona• Encueata ..... Pe,.onaa Encuea•cta• Porce,,... 

1 89 511 114.0"" 

2 131 107 111.6% 

3 224 174 77.11% 

Empleados D.G.F.E. 1 176 151 115.7% 

TOTALES 600 490 111.6% 



149 

Se contó con un• gran disposición de 1•• person•• encu .. tad••. encontrmndo un 2% de 

no reapueeta, que no •• significmtivo en los reauft8doa obtenidos. 

En la epllc:mclón de los cuestionario• - contó con la vallo- coopel'8Clón de los 

lnteg,.mes del 0.pa,,.,,,.nto de Ubr9rlas y Evemos Especi-• de la Dirwc:ción Gene,.I 

de Fomento Editorial, los c:ualaa cubrieron loa ••lado• de .Jalisco, Mo,.loa, E•- de 

-Jdco. Puebla, Guanajuato, Nuevo León, C>axace, Guerrero, Hlc:lalgo y •I Distrito 

F-..1. 

ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

a) An4111aia unlvariado 

V1 Edad: 

La edad pro~io de la mueai.. es de 36 al'loa, concentt*ndo .. el 59% de la 

población encuestad• en el ,.ngo de 26 a 45 aflos, encont,.ndo que ••te sector 

ocupa personal preferentemente mayoraa e los 20 aflos. (ver gr6fica 1) 

V2 Sexo: 

El 63% de la muestra es del sexo masculino y el 37o/o restante del -xo femenino, 

detectando que en el rango de los 26 a 35 afias, el sexo femenino incrementa su 

p•rticipaeión hasta un 44o/o bajando en forma considerable en el siguiente rango de 

los 36 e los 45 aflos a un 32%. (ver gr6fica 2 cuadro 1) 

V3 Escolaridad : 

Se encontró que este sector ocupa personal con un grado medio y superior de 

prepa,.ción, destacando el nivel ~io superior (bachille,.to) con un 38% y el nivel 

profesional con un 26%, lo que muestra la tendencia de que es requisito para ingresar 

a este gremio el contar con un nivel de educación que les pennita desarroll•r el 

trabajo. 

Solo el 9o/o del personal entrevistado cuenta con La primaria y el 24% con secundaria. 

El promedio de años estudiados es de 12.4 años. (ver gnifica 3) 
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Vo4 Antigoed8Q : 

El 55'MI de la mue•- .,...,, .. de 8 • 15 -• de e• .. r comercimliUlndo libro•. un 22'MI 

solo cuentai con un. ·~ menor • 5 •fto• y el re• .. nte 23'tll - .. n lo• 15 

-·de~ en el......, ed-1. I• medi. de •ntigüedmcl e• de 10."4 •l\o•. (ver 

gr8flal "4) 

V5 Nivel Oc:upmcion•I : 

- 8% e• prople .. rio 

- 11 % e• directivo de m•ndo• •uperiOre• 

- 20'MI ocupe pue•to• medio• 

- "42% - de-mpel\• como •uxili•r de V-· 
- 21% .. de .. nvuelve en pue•to• operetivo•. (ver g<*fiCll 5) 

V8 Nivel de Compra• : 

Del totail de loa Distribuidores y Libreras .. obtuvieran loa siguientes d8toa : 

- 52% re•.liz•n compra• de $1 ,000 • 15,000 pe•o• mensu•le• 

- 33% h•c:en pedidos de $15,000 • 30,000 pesos mensuales 

- 15% •uperan lo• $30,000 peso• de compra• men•u•les 

Obteni•ndo .. como resultedo que I• m•yori• de I• Cllrte .. de cliente• h•c:en compra• 

muy pequel\•s que no superan lo• 55,000 pesos •I mes ($187 pe•o• di.no•; 8 libro• 

di•rios). (ver g<*ficai 8) 

V7 Nivel de Ingreso• : 

En e•te rubro .. obtuvieron lo• siguiente• resultedo• : 

- 59% obtienen menos de $1,000 pe•os mensWlle• 

- 7 % Q•n•n h•sm $2,000 pesos mensu•les 

- 14'% tienen ingresos del orden de 53,000 pesos mensuailes 

- 8 o/o obtienen una utilidad de hesta $4,000 pesos mensu•les 

- 12% les pegan m•s de $"4,000 mensu•les. (ver g<*fiCll 7) 
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ve Tipo de contrllto : 

El 117% de I• mU8aU. tiene conir.to de -- (alndiC8llZ8do), el 23% •• pe....,,,.1 de 

canfi8nzai y el 10% cuent8 con nombf'8mlento de I• DiMCCión c;e,..,.1. (ver g!'M°IC8 11) 

ve - V15 Preat.cionea con que cuent8 el peraon•I de vent.s: 

- 94% tiene Seguro Soci81 o ISSSTE 

- 52.8% recibe comisiones sobre vent.s 

- 26.9% - •yud8 de p.m-jes 

-19.1% -de premio de puntuelid•d 

- 7. 7% c:uent8 con bono •nU81 por eficienci• 

- 67.1 % percibe v•le de despen- y 

- 34.2% tiene a.guro de vide. (ver cu•dro 2) 

V16 - V25 Est8s v•ri•ble• reflej•n 18 opinión de Distribuidores y Ubreras..,...,. del 

alstem• de comerci•liz•ción utiliz8do por I• D.G.F.E.-UNAM : 

- Sólo el 9.1% está de •cuerdo en qU8 el •i•t•m• cornerci•I responde• un pl•n de 

vent8s, mlenns que el 87.2% está en deS8cuerdo y el 3.5% no opinó. 

- De la distribución editorial la opinión fue: 12.7o/o estuvo de •cuerdo, 10.3o/o no opinó 

y el 76.9% esta en des•cuerdo. 

- En lo que respecta • la entrega de pedidos, la opinión refleja una molestia general 

•I estmr el 91. 1 % en desacuerdo y solo un 5.6o/o de acuerdo. 

- De los servicios posvent8 los result8dos son: 10.9% de •cuerdo, 7.7% sin opinión y 

81.3% en desacuerdo. 

- 65.8% opin•ron que la fuerza de ventas no es suficiente, mientras que el 21.8% 

opinaron que si es suficiente y el 12.1 % se •batuvo. 

Del flujo de infonnaci6n de novedades editoriales solo el 4.3o/o opinó que es 

funcional, 1.4o/a no opinó y el 94o/o opino que no es operativo. 
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- Respecto a I• •tención • dientes loa reautt.doa refteJ•n un• opinión negativa. •I 

eamr el 97.2% en dea.cuerdo y aolo el 2.5% de ecuerdo. 

- R.,.,._,,.• • que al el aiatema c:otnefCÍal •• evai..-. la opinión fue deafavormble ya 

que el 93. 1 % eatá en dea.cuerdo, 1.4% no ll- opinión y 5.2% ••ta de acuerdo. 

- Un 85.4% planaa en que no - toma en cuenta • loa emple-• y cliente• en la 

formulación - loa prog,.maa de comercialización, mie..-a que 3.8% no tuvo opinión 

y 10.6% dijo ••ter de acuerdo. 

- Reapecto a la competitividad de lo• precio• en la ecticionea UNAM, la opinión reflejo 

una total -s>tación al ••mr el 87.5% de acuerdo, un 0.9% •In opinión y el 11.5% en 

-8aCU•rdo. (ver cuadro 3) 

V26 - V35 Esta• variables reflejan la opinión d• Diatribuidore• y Ubreroa, re•pecto a 

la• ca,.cterf•llca• d•l •l•t•ma de publicidad con que cuenta la D.G.F.E. - UNAM. 

- EL 17.8% pienaa que responde a un plan promocional, mientras que el 76.77% no 

compana ••ta opinión al expreaar su daaacuerdo y un 5.3% no opinó. 

- En lo que respecta a la explotación de los medios de comunicación solo el 17.9% 

esta de acuerdo en la forma en que la O.G.F.E. los viene explotando, 3.5% .. 

abstuvieron y ef 78.3% no esta de acuerdo. 

- Del catálogo de publicaciones el 3. 7% considera que es funcional, el 0.6% no opinó 

y 95.4% piensa que no cumple con su función. 

- 82. 7% considera que no se cuenta con un progn1ma de promOciones, 11.5% opina 

que si se tiene un programa definido y 5.6% no opina. 

- De lo atractiva• que re•ultan las promociones editorial•• que lanza la D.G.F.E., 

26.1% ••la de acuerdo, 4.1% sin opinión y 66.5% las con•ideran poco atractiva•. 

- Un 80.6% opina que el sistema de publicidad no es ágil y efectivo. mientras que el 

15.4% piensa que cumple con su objetivo. 
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- Reapecto •el tom8 en cuente• cllent9• y empleedoe, 9.1% pien- que el, 90.7% 

opine que no. 

P•,. el 90.8% un -n •1•1- de publlcided •• vifel pe,. r. comerci•llUlclón 

ed-1. mient-.• que 7.9% conelde,. que no neceurillmem. - .,..,._y •I 0.9% 

no opino. 

- R•f•- • que ei el •l•teme de publlclded - •v•I- por r. orgen-ón eolo el 

5.8% opine poeitiv.,,,.,.te, 93.4% lo h•ce negetiv•ment• y 0.6% no expreee eu 

opinión. 

- 93.1% uller. que •I aieteme de public:ided que actu•lmente utillUI I• D.G.F.E. no 

1og,. que el cliente ubique• la• edicione• UNAM, 2.0% .. m•ntuvo •I m•rgen y 4.7% 

dijo ••ter de -rdo. (ver c:uedro 4) 

V36 - V45 E•te• v•ri•ble• refiej•n I• opinión de Emple•do• de I• D.G.F.E., 

dietribuidorea y Libreros, Alferente •I aiatem• de pl•neeción que empl•• I• UNAM 

pe,. r. rormul•ción de metes y objetivos en m•t•ri• de comerci•liz•ción editori•I : 

- Un 98.4% pien .. que I• O.G.F.E. no cuenta con un aiat•m• de pl•ne•ción que 

m•rque metas y objetivos a largo plazo, 0.9% considera que si las contempla, y 0.6% 

no tiene opinión. 

- Para el 0.9% el sistema de planeaci6n es evaluado periódicamente, mientras que 

para el 96.7% esta evaluación no se da, y 2.4% no expreso su forma de pen .. r. 

- Respecto a si el sistema de planeación responde a una estrategia de ventas, 98.1% 

tiene una opinión negativa y solo 1.8% opino positivamente. 

- En to que respecta a que si se inciuye Ja opinión de ciientes y empleados en la 

formul•ción de loa pl•nes de le Institución, 98.1% ael'l•ló que no, 6.1% que si y 2.7% 

no opinó. 

Referente a que si el sistema de planeación comprende metas y objetivos en 

materia de ventas, Ja opinión se inclinó negativamente al llegar hasta a un 81.9%, 

5.0o/o sin opinión y 13.0% a favor. 
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- 7.8% dijo •-r de -nto - q.,. .i •l•tema de p1a,..llción •• canv.....m. con 1a 

ml•ión de la lnatituc:ión, 1.8'11> - abatuvi9ron y un 91% -1\aló su~-

- ll.2'Mo con-.a que .i alstema de planeac:ión ea tlexlbl9 a la• condic:ion9• del 

man:.clo, ......,_.que el 118.7'Mo p;en .. qU9 no, r.giarindoaa un 2.9% ain opinión. 

- Para el 83.1 'lb el alatema de pla,..aclón no - adapta al ciclo de vida del producto 

ma~ (libro•). 13.2'11> marca que al - adapta y 3.5'11> no e>epre .. opinión. 

- Reapacto a que al la o.G.F.E. cuenta can una evaluación de la comP9lancia a6lo el 

2.7% .. 11a1a que •i y 97.3'11> opirat que no. 

- Un 2.4% pienaan que el alatama de planeación de la 0.G.F.E. cuenta con un flujo 

de retroalim.ntación, mien-• que 92.1% expreao •u deaacu.rdo y el 5.4% no quiao 

opinar. (ver cuadro 5). 

b) Cuadro de deciaio,..• 

Con el objeto de tomar deci•ionea acerca de cualas son las acciones que dat>er*n da 

realizara• en la O.G.F.E. para .,..¡orar loa nivele• de di•tribuclón y venta•, - construyó 

un cuadro de decisiones, utilizando p•ra t81 efecto un• Regla de Decisión. 

El objetivo de esta sección es eatableeer un modelo matem•tico sobre una regla de 

cSacisión: 

REGLA DE DECISION ESTADISTICA 

Dado un conjunto de Variables : 

Vo, V1, V2, .. , V30 

Deaeamos •ncon-r un criterio para aceptar o rechazar como prioritarias a cada una de 

las variables incluidas en la regla de deci•ión, con un niv•I de significación del 0.05 o 

0.001 si se toma el nivel de significación 0.05 o 5% al diaellar nuestro ensayo de 

variables se está con un 95% de confianza de que se toma la decisión adecuada. es 

decir, la hipótesis V1 se acepta para 0.01 {99%). 
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Como tenemoa - veriable• : 

Vo, V1, V2, •.. , V30 

Q- f-ron obtenid•• de un m-.treo de un• poblmclón Np • 400. R ...... que elgurws 

m- M1n - tern811o N > 30 o N < 30. 

Si N > 30; - une -buci6n normel en donde el .-1atioo • ulillzar - le 

..--x. 
Si N < 30, utillzemoa une diatribuci6n t-atudent en donde el .-1at1co (como antea) a 

utillzer ..na le..- mueatral X. 

ENSAYOS DE ACEPTACION O RECHAZO DE VARIABLES 

Para -..r le• idea•, aupóng•- q- con une v•riable d8d•, le curva •• una distribución 

nomml con ..-µ y de•villción tiplca '5. 

Entonce• le diatrlbución de le v•riable tipificad• (repreaented• por Z) d8d• por 

S-µ 
Z=-----

c5 

[ Donde S es el eatadlatico a tomar ( que pera nueatro caao, S =X ) ] 

Como se Indica en la figura, se puede est•r con el 95% de conr .. nza de que si le v•riable 

es •ceptada, el valor de Z obtenido de una muestra real para el eatadlatlco S [X] se 

encontrará entre - 1.96 y 1.96 {puesto que el área bajo la curva normal entre estos 

valores ea 0.95). Sin embargo, ai •I elegir una muestra al azar se encuentra que Z pera 
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e- ea .. diatico - i..11a ,...,.. del rango -1.96, quie,. decir que ea un e-nto can 

probabilidad de solamente o.os [•,.a aomb,.ad• de I• figura] . 

NIVEL DE SIGNIFICACION 

VALORES CRITICO& DE Z 

DlsEi;io DE REGLA DE DECISION 

Si el nivel de significación ea O.OS 

Tenemos que Z = - 1.96 

Z= 1.96 

Ytom•mo•: 

Luego 

µ =41.838 

es - 2.se 

Si Z= 1.96, X-
- 41 838= 1.96 

2.S8 

o.os 
- 1.88 

1.118 

x = (1.96) c2.se> + 41.838 

Si Z= -1.96 

X= 46.89 

x-41.838=-1.96 
2.S8 

x = - (1.96) < 2.s8> + 41.838 

x= + 36.7812 

Asi pues, I• regla de decisión resulta : 

0.01 o.oos 
- 2.511 - 2.81 

1.118 2.81 

S. •capta la variable como prioritaria si-X se encuentra entre 46.89 y 38.78. 



Y - NCh-. •n ceso conttmrio con 95% de conn.nza de que - toma .. 
declalón eclec:uada. 
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Aal -·· .. Ngi. de ~ y rechaZo de CllCll• una de ... vatieblea que -
lnCluyeran en lo• cueationalrio• (V 18-35) por parht de lea peraonaa qua fueron 

.,,.,.,..-. queda de .. siguiente fonn• : 

- Loa valorea de le -la muea1nll, de lea veriablea lncluld-.a que - encuenu.n •""9 

~-- 11 30. 78, aon -ptedea como de vital impon.na. pera lncrwmenter loa ni-• de 

vente y diatribueión, por lo que req..- au in~ ejecuci6n. 

- Loa valoNa de le media --· - lea v•ri-• inCluld•• qua - encuentren fuera 
de ,.neo -nido, aon 19Ch8zeclea y dabermn da -r prioriz.idaa de acuerdo • au 
cercanl• • lo• velore• da 49.89 y 38. 78 pe,. -r •Jeeu-• de•pu•s de lea qua al 

cumplen loa velorea exigido•. 

ANALISl8 DE DATOS : DHITRl•UCION DE MEDIAS 

V-IAaLE X V-UUILE X VAIUAllLE X 

V1tl 24.9 V2tl 49.1 V38 :aa.• 
V17 20.0 V27 19.9 V37 19.9 

V1tl 25.7 V2tl 18.tl V38 21.3 

V19 19.2 V29 20.3 V39 20.5 

V20 :17 •• V30 29.4 V40 3•.• 

V21 20.1 V31 22.tl V41 19.6 

V22 29.9 V32 24.9 V42 34.9 

V23 19.9 V33 :19.4 V43 ..... 
V24 25.0 V34 23.6 V44 27.9 

V25 19.5 V35 4:1.7 V45 17.2 

CUADRO oe DECISIONES: DR. MENDOZA SANTOS .JUAN CARLOS, VEL.AZQUEZ VALADEZ GUILERMO; 
UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE LA MIXTECA; OAXACA, MEXICO, JULIO DE 1'118e. 
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CUADRO 1: COMPOSICION DE U MUESTRA POR EDAD V SEXO 

S E X O 

EDAD FEMENINO MASCllLINO 

NUM. % NUM. ~. TOTAL 'lo 

16-25AÑOS 30 37 51 63 81 

26-35ANOS 68 44 84 56 152 

36-45AÑOS 44 32 91 68 135 

46-SSANOS 29 38 47 62 76 

MAS DE 56 AÑOS 11 23 35 77 46 

1 

TOTAL: 182 37 308 63 490 100 
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CUADRO 2: PRESTACIONESCONQUECUE1''TAELPERSONALDEVENTAS 

PRESTACIONES NUMERO DE PERSONAS 'lo 

SEGURO SOCIAL O ISSSTE 461 94.0 

COMISIONES SOBRE VENTA 25B 52.6 

AYUDA DE PASAJES 132 26.9 

PREMIO DE PUNTUALIDAD 94 19.1 

BONO ANUAL POR EFICIENCIA 38 7.7 

VALE DE DESPENSA 329 67.1 

SEGURO DE VIDA 168 34.2 
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CUADRO J : OPINION DE DISTRIBUIDORES\' LIBREROS ENCUESTADOS ACERCA DEL SISTEMA 0[ 
CO~IERCIALIZACION EDITORIAL DE LA D.G.F.E. - UNAM. 

1 Número de personas que opinaron: 

168 

RESPECTO AL SISTEMA DE MUl' DEACUEllDO DEACUEllDO SIN OPINIOS EN MU\' EN DESACUERDO 
COMERCIALIZACION, OPINA QUE: DESACUERDO 

NO. % NO. '4 NO. % NO. .,. NO. 'ó 
1. Responde a un plan de venias. 7 2.0 24 7.1 12 a.5 149 44.2 145 430 

2. El s1s1ema de d1stnbuoón es 18 5.3 25 7.4 35 10.3 127 37.6 133 39.3 

adecuado. 

3 Los pedidos se en~egan dentro 3 0.9 16 4.7 11 3.2 115 33.9 194 57.2 
de los eS\ándares normales. 

4. Ofrece servicios posvenla 19 5.6 18 5.3 26 7.7 108 31.9 167 49.4 

5. La fuerza de venta es suficiente. 35 10.3 39 11.5 41 12.1 116 344 106 314 

6. El s1s1ema de información de 6 1.7 9 2.6 5 1.4 201 59.4 117 346 
novedades es funcional. 

7. Se mane1a el conceplo de 2 0.5 7 2.0 o o 188 55.4 142 418 
alención al ci1en1e. 

B. Cuenia con un SISlema de 4 1.1 14 4.1 5 1.4 179 53.1 135 40.0 
evaluación. 

9. Recaba ~ opinión de clenles y 10 2.9 26 7.7 13 3.8 142 42.0 147 434 
emp~ados. 

10. Los precios son compeli\ivos. 126 37.1 171 50.4 3 0.9 21 6.2 18 5.3 
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CUADRO 4 : OPINION DE DISTRIBUIDOHS V LIBREROS ENCUESTADOS ACERCA DEL SISTEMA DE PUILICIDAD DE 
LA D.G.F.E. • UNAM. 

TEMA Número de personas que opinlron : 

HTllA USTED QUE EL SISttllA DE MUY DE ACUERDO DE ACUERDO llNOPINION IUYEN EN DEUCUEROO 
,UllLJCllW) : DEllACIDDCI 

No. ' No. ' No. ' . No. ' No. ' 1. Responde a un pl1n promocio111I. 31 9.2 29 B.6 18 5.3 136 ~.3 123 36.4 

2. Explot1 11 miximo los medios 27 7.9 34 10.0 12 3.5 1~ 31.3 159 47.0 
publicit1rios. 

3. El catálogo de publicidad es B 9.2 5 1.4 2 0.6 175 52.0 146 43.4 
compl!to. 

4. Cuenta con un progr1ma de 17 7.9 22 6.5 19 5.6 86 25.5 193 57.2 
promoción. 

S. Lis promooonesson11r1ctivas. 41 12.0 48 14.1 14 4.1 124 36.5 112 33.0 

6. Es igil y efectivo 25 7.4 27 e.o 13 3.B 169 50.1 103 30.5 

7. lnciuye la opmión de dientes y 12 3.5 19 5.6 o o 155 45.8 152 44.9 
empleados. 

8. Es vital par1 11 comerciat1mión 148 43.9 159 47.1 3 0.9 16 4.7 11 3.2 
editorial. 

9. Es evalu1do por la organiucion. B 2.3 12 3.5 2 0.6 160 47.3 ffili 46.1 

to. Logra que el consumidor ubique 1 0.3 15 4.4 7 2.0 139 41.1 176 52.0 
1111 ediciones UNAM 
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CUADRO 5 : OPINION DE EMPLOOIOS DE LA D.G.r.L LIBREROS V DISTlllBUIDOIES [NCUf.STADOS ACEICA DEL 
SIST[MA D[ PLANEACION DE LA D.G.f.L • UNAM. 

TEMA Número de pe110111S que apinson : 

CONSIDERA UIT!D QUE EL a1UIA MUY DE ACUERDO DE ACIJWJO SINOPINION EN MUY EN DESACIJERDO 
DE PIMfACIOll: DESACUERDO 

Nt. % Nt. % Nt. % Nt. % Nt. % 

1. Mlltll melll y objltivo1 1 llrgo o o 3 0.9 2 0.6 159 47.3 172 51.1 
pllzo. 

2. Su IVlllllCión IS periódiCI. 2 0.6 1 0.3 8 2.4 167 49.4 160 47.3 

3. Responde 1 un1 est<llegil di 1 0.3 5 1.5 o o 204 61.0 124 37.1 
vento. 

4. lnclU)'I 11 opinión de dienllS y 8 2.3 13 3.8 9 2.7 115 34.0 193 57.1 
•J!llludo~ 

5.Ellllllllttmellsyot>jelivostn 23 6.8 21 6.2 17 5.0 186 54.8 92 27.1 
mlltlil di vtnlll. 

6. E1~con llmi1ión. 7 2.0 19 5.6 4 1.8 133 39.2 176 51.9 

7. El lltxilllt di ICUl!do 1 lls 11 3.2 17 5.0 10 2.9 164 48.5 136 40.2 
condic:ionlS dll mt!Qdo. 

9. Se ldaptl 111 ciclo di vidl dll 14 4.1 31 9.1 12 3.5 143 42.3 138 40.8 
pocb:lo. 

9. Cutntl con U1111Vli111Ci6n di 11 3 0.9 6 1.8 o o 121 35.8 208 61.5 
comptlencil. 

10. T1tn1 un lilltml de 4 1.2 4 1.2 18 5.4 177 53.1 130 39.0 
relloliímentlción. 
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En Ntac:i6n • i.a hlP6fe•I• pi.ntm..ia• en •I Cllpftulo cu111to en donde - •lrib&lye como 

principmlea f•c:tore• del lento desplmz•miento y •I •xce•lvo •lm.Cllnm- de ••• 

publlcecione• UNAM, • •• t•IUI de pl•ne.c;ón ··~icm. • .. poli- c:on.tclal 

emple<lcMI y • lo llmitlldo del slstem. de publlcidmd, - puede concluir loa siguientes 

puntas: 

Hipótesia 1: 

•) Desde su c:temción (1888),. D.G.F.E. no ha utillzatdo • ,. pi.ne.c;on ••"**"le.e como 

inatrumento de directriZ que m•rque i.a ,...bl• y objetivo• en el corto mediano y ,.rgo 

pluo. 

b) En I• D.G.F.E. - h• utilizmdo un• ai•tem• de •dminiatrmciOn de contingenc:lms que h• 

provocado un conaumo exceaivo de rwcuraoa y un erecto deficiente de I•• medid•• y 

•ccionea que •• h•n ,.•lizatdo con •I propóalto de lnc:tementer los nivel•• de venbl y 

distribución de las pubJicaciones. 

e) Durante tod• su existenci• ,. D.G.F.E. no ha fomentado ,. cultura de i. pl•n••ción 

entre aua directivos y funcion•rios, lo que ha d•do como Atauli.do un• eacmsa 

proyección y program•ción de 1•• metlls y •cciones, l•s cu•l•s en au m•yori• han 

sido intentos •ialadoa y con poco efecto comerci•I. 

Hipótesis 2: 

a) La política comercial que ha utiliz•do la D.G.F.E. en los últimos 6 años ae ha visto 

afectada por cambios en las condiciones de venta, las cu•les han sido incongruentes 

con las condiciones imper.ntes en el mercado, provocando un descontento y 

desorientación entre fas principales distribuidorws de libros en el •rea metropalitmna. 

b) El sistema comercial muestra un marc.do desinterés por el concepto de •tención al 

cliente. situación que ha sido detectada por Ja competencia convirtiéndose en un 

punto detbil de la organización que ha tenido un efecto negativo en los volúmenes de 

distribución de las ediciones UNAM en todo el país. 
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e) Tampoco ha axiatldo un plan eatra~ico en materia de ventas que Indique claramente 

las meta• a lograr, loa recursos materiales, financieros y humanos que requiere; la 

ampliaeión y diversificación de loa mercados y ao- todo, la estrategia comercial que 

- debe"* -uir para la optlmiZaeión de loa recursos y la eficiencia y eficacia en la 

función encomen- e la D.G.F.E. por la Universidad. 

Hipótesi• 3: 

a) El sistema de publicidad (comunicación) - ha visto reducido a circulo• inatituclonalea 

que no han sido explotados en au totalidad, lo que ae ha traducido en un 

desconocimiento por parte de loa consumido,.• de la publicaciones que adita la 

Universidad, afectado de forma directa a las ventea. 

b) En ningún momento - h• elaboredo un plan publicitario que tenga como objetivo 

principal el posicionamiento de la ¡.,._,, de la Universidad como uno de loa 

principales -lloa aditorialea del pala, situación que ha generado que el público 

consumidor no ubique a las ediciones de -nte· aparición (novedades), perdiendo 

de estm forma una fuente importante de veni.s. 

e) En m-ria de publicidad la D.G.F.E. no ha unido esfuerzos con libreros distribuidores 

que le pe""'itan acceaar a circulas y regiones que est*in tuera del alcance de la 

Institución, perdiendo un importmnt• canal pa... dar • conocer las publicaciones 

universitarias y para incrementar de forma substancial la imagen de la UNAM y la 

venta de sus ediciones. 

Las conclusiones anteriores se refuerzan mediante el an•lisis de datos que se realizó • 

trav6s del cuadro de decisiones, el cual permite determinar cuales son los puntos d6biles 

de la organiz8d6n que deben de ser Mendidos de mane,. inmttdiatm. tomando como 

t>mse el coeficiente obtenido de cmda variable en la prueb9 estadisticm medim muestr81, 

además de comprobar en forma definitiva la hipót•sis enunci•das dentro de la 

investigación : 

Hipótesis 1: 

- Variable 43, coeficiente obtenido = 45.5 
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Ad8pter el aiatelTUI de pi.ne•ción al ciclo de vide del proctucto, ya que •• el punto de 

partida parm ... bonlr loa planes ••-tégico• de la orgenización y ajuatal1o• • la realidad 

y a la• poaibilid-• de vente que tienen el producto que - maneja (libros), el cual -

calcula tiene una vida comercial ele 5 atloa según la Clllmarm Nacional de la Industria 

EditOrial Mexicana. 

- Variable 36, coeficiente obtenido = 39.9 

Adoptar el •i•telTUI de plane•ción ••tr8t*llic:a, el cual marca matas y objetivos a largo 

plazo, con lo que •• darla dirección y clerldad • la• acciones a e)ecutar por cada un• de 

........ que integrmn ... D.G.F.E. 

- Variable 40, coeficiente obtenido= 36.9 

lntegrmr las metas y objetivos en materia de ventas al sistema de planeación de la 

dependenc:ill, lo anterior reviste importancie al -r la D.G.F.E. una dependenc:ill 

univers~ri• con objetivos netmmente comerciales. 

Hipótesis2: 

- Varieble 20, coeficiente obtenido= 37.6 

Estmblecer una fuerza de ventas lo suficientemente amplia y profesional que de una 

•tención y servicio al cliente de acuerdo a las exigencia~ del mere.do y al nivel de la 

institución que se representa, reforzando detenninantemente con este punto •I sistema 

comercial de la D.G.F.E. 

Hipótesis 3 : 

- Variable 26, coeficiente obtenido = 49.1 

Implantar en la D.G.F.E. un plan de publicidad que de a conocer en forma masiva las 

publicaciones UNAM, sus contenidos, los lugares donde se pueden adquirir y desde 

luego explotar la ventaja comparativa que se tiene en los precios. 
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- Variable 35, coeficiente obtenido 43.7 

Dentro -• plan publicitario ea nacaaario di-r'lar una campar'la promociona! qua tenga el 

objetivo - lograr qua al conaumidor ubique • la Unlvara- y a aua publicacione•. como 

al mejor -lo editorial en todo al pala en al campo univaraltario, con lo qua .. lograrla 

abrir y reforzar a lo• canalaa da venta, combinada con el pnaatigio a Imagen qua .. 

obtandrla para la lnatitución. 

- Variable 33, coafic:iama obtenido 39.4 

Enlazar el ai•t•m• de publicid•d •I sistema da comercialización. tod• vez que rwautt. 

vital para la venta de publicacionaa, la difuaión y comunicación que da •11•• - h- en 

lo• difenantaa marcado• qua -nda la D.G.F.E. 

Como - puedtt apreci•r loa puntos referidos anterio11T1ente mueau.n de una m•ne,. 

clara la aatrategia • seguir, con al objeto da dar une solución viable al problema 

planteado, qua adam8s an t•rminoa fin•nc:iaroa y da ••pecio fiaico exige una naapuaata 

de fondo que evite en el largo pluo cmer nuev•mente en este circulo vicioso como hm 

ocurrido a trmvéa de loa al"lloa, c:teade que ••i•t• la imprwnt8 universitllri•. 

C•be aeftal•r que existen más puntos que deben de ser atendidos p•ra que la solución 

... integr111 y efectiva. deatmcando por su importmincia los siguteni.s rubros: 

- El sistema da cornarcialización daba da contar con planea anuales. 

- Los pedidos dabanin de .. r entregados con oportunided 

- Mana;.r con profundidad el concepto de atención • clientas 

- Jnduir dentro de la planeación I• opinión de dientes y empleados 

- Hacer promociones •tractivas 

- Elaborar planes flexibles de acuerdo a las condiciones del mercado. 

Otra conclusión que •• importante agregar, as que al sistema da reclutamiento de 

personal que impera en la Universidad y por lo tanto en la O.G.F.E.. no permite 

instrumentar •cciones que beneficien mutuamente a los trabajadores y • I• dependenci•, 

•fectmndo toda la operación y •dministr-.ción, al ajustar1a a los hormrios, usos y 

costumbres del sindicalismo universitario. 
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Can ••to - quiere deeir q- un• perte lmpo-nte del problem• en cue.uón - he 
genereeso PQr .. f•lte de comproml•o, inlci8tlv• y ••tlmulo• del pe....,,,.I, por lo que ..ni 

neceArlo pe,. 1og,.r une solución definitiv•, cambier CUllndo meno• en .. Di....clón 

Gerw'8I de Fomento E-1. el embiente .. boral que A vi- eclulllmente. 

Por ot'8 pene, - conc:luyó que une -.,. perte de .. solución quede en meno• de ... 

•-• uni-ratteri.a, ye q- ai no .. cuenta con .. voluntad de -natormer y 

de9enoller el eapec:ID ~ de .. inatitUción, poco - PQdr9 halc:er PQr me)onlr .. 

Impresión y dia1ribución de ... puDllcac:ionea. 

Lo em.rior cobre lmPQrtencia porque lea decisiones de tipo 8dministratlvo queden 

supeditad•• • ... decialonea de tipo polltico, y por lo tllnto, queden sujetes • cambios de 

dirección y de ejecución que modlficen '8dlcelmente los ,.aultedo• •-rectos. 

Finelmente .. concluye que loa excesivos tlrei•• y los •lto• volúmenes de public:ecionea 

que - hen •lmec:enedo, aon un problem• de orgeniz•ción, que se multiplicó• pertir de 

1986, cuenda .. les dio •utonoml• y recurso• • 1•• Fecuttedea, Escueles y centros pere 

que fueran ellos qujenea decidiermn cuálndo y cuallnto d•b9ri•n de edit.r. 

Es importente •greger que •I .. , un probleme de orgenizeción, ••te cee en el campo de 

t. Administración, teniendo entre las •ft•m•tiv•• de solución • I• planeación est,..tégica, 

como el instrumento idóneo p•ra encontrar I• solución integral del mismo. 
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CAPITULO• 

ASPECTOS -OPOSITIYOS 

Como últime faH de ••ta lnvaatig8Ción, a continuec:ión .. proc:edar6 a hacer una aarla 

de propuesta• qua tienen como objetivo principal dar una respuesta al problema qua 

enfrenta la Univara- en materia da comercialización de sus publicac:iOnaa. 

UI propuesta para la solución - problema planteado gira en _.,., a dos aapac;toa 

principales qua H encuadran dentro da un plan aatrat6gic0, con miras a .. .,..,. por 

completo la distribución y comercialización editorial universitaria, loa puntos qua abarca 

al plan son: 

1. Fusionar la Diracción General da Publicac:iOnaa con la Dirac:ción General da Fomento 

Editorial. 

- Creación da un •rea editorial dentro de la estructura org•nica de la D.G.F.E. 

- DiHl\o de una politice editorial 

- Apoyos a dapandanclaa editoras 

- DiHl\o de sistema• de información y pagos 

- Modamizaclón da loa aiatamaa productivos 

2. Cre•ción de una empreM comerci:"I P•,..universitmri• que ... quien teno• b8jo su 

ntapon-bilid•d la distribución y ventai de las publicaciones UNAM : 

- Proceso de creación 

- Canales da comercialización 

- Alianzas aatrat•gicas (Externas e Internas) 

- DiHl\o da una politice comercial 

- Calidad en el servicio a dientes 

- Transferencia da tecnologia da la Información 

- Sistemas de conlrol 
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FUSIONAA A LA DIRECCION GENERAL DE PUBLICACIONES CON LA DIRECCION 

GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL 

C,..ción de u,,. A,.• Edltorilll dentro de,_ Eatn.ictu,. Orgmnica de la 0.G.F.E. 

La Imprenta Universltari• cumplió en el ello de 1995, eo •lloa de eatar editando llbroa de 

loa m•• de•Wcmdoa •utorea tmnto cientfflcos, aoci•le• como hum•nisticos que h• 

formmdo ,. Ul\IAM en el p,._nte aiglo. 

Eato •• migo que llenm de orgullo • t- mquelloa que hemoa pi-o aua •ulaa y hemos 

c:onocido • loa mejo,.• m-•tro• con loa que cuenta México. 

Sin •mbergo ea unm reapon .. bllid•d de loa egre .. doa proponer loa procadimlentos y 

meca1niamoa que permtt.n pre-rv•r I• im•gen de I• univ•raid•d como uno de los 

principmlea aellos editorillle• no aolo del pmfs sino de todo lberomméricm. 

Es por ••to, por lo que conside,.mos que I• Dirección Generml de Publicaciones requiere 

de un nuevo impulso que I• m•nteng• como un• opción viable p•r. seguir editmndo en 

ella una gr-.n cantidad de textos universitarios y que •dem•s vaya acorde con los 

tiempos que eshlmos viviendo de tantos c.mbios tecnológicos. 

El objetivo gene,..I de Ja D.G.P. es "'Transmitir y difundir Ja cultura mediante 

publicaciones en el 8mbito nacional y en el extranjero. como reaultlldlo de las 

investigaciones que emanen de las dependencias universitari•s y •provechar las 

inveatig•ciones realizadas por tos autores extranjeros" 515 

Su estructura orgánica consta de 198 empleados. distribuidos de la siguiente manera: 

TIPO DE PLAZA NUMERO PORCENTAJE 

- Plmzas de base (sindicalizados) 181 91.4 % 

- Plazas de confi•nza 9 4.9% 

- Plazas de funcionario 8 3.7% 

TOTAL : 198 100 % 
., 

50 UNAM-0.G P.; M•nual de Organizaciones. México C.U. 1994; Pag. 3 
57 Mora C•s.tro Miguel; La Adm1mstr•c10n de Inventarios en la D.G.F.E.-UNAM; ISEC; P•g 90 
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l.81 producción -1181 de la D.G.P. fua pera el allo - UKM - 178,580 ejem~a. 

ublcándo- au producción promedio por allo en uno• 150,000 ejem~• 

aproxim-rnenta. 

Aunque la D.G.P. tam- •• una dependencia - apoyo, al taner en- •u• objetivo• 

a•P9Cificos el asesorar a toda aquella -pen-ncia que tanga un programa editorial, aus 

ediciones en los último• 4 aftas - h•n enfoc8do béaicamente • las •reas de tas 
Ciencia• Sociales y las Humanid-•. 

Como ya •• seftaló en capítulo• antariora•, la D.G.F.E. recibe al allo en •u alm..,.n la 

cantidad de 520 mil ejemplaras en promedio, por lo que la producción total promedio de 

la D.G.P. rapresenta •ólo el 28.8% -1 total que ingra ... situación que refleja claramente 

que ha sido raba- por la• demanda• de la• Facultades, Escuelas, Cantros • 

Institutos que tienen la necesidad de publicar sus investigaciones. 

Cabe -llalar que•• muy importante ligar ••la problem•tica que vive la D.G.P. con el 

problema que es el centro de la pre .. nte investigación, lo anterior to fundarnentmmos en 

que sino se -tan loa problemas de•- la óptica del Enfoque Operacional de le 

Administreción y no •• dan soluciones eatrat*Gicaa, con"emoa el riesgo de ceer en un 

circulo vicioso que salo daría soluciones parciales, to cual en el largo plmzo r9Sultm 

contraproducente. 

Ante tas reflexiones anteriores la propuesta va en el sentido de fusionar las dos 

dependencias que por su naturaleza no son excluyentes, sino mlils bien 

complementarias, cubriendo de esta forma todo el ciclo editorial, lo que -.ria los 

siguientes beneficios : 

1. La UNAM dejaría de erogar fuertes cantidades de recursos monetarios P•,.. el 

sostenimiento de dos dependencias concentrmndo el gasto en una sola, el 

presupuesto de le D.G.P. pera el ello de 1994 ascendió e 10.5 millones de pesos, 

increment9ndose en 1996 a 17. 7 millones de pesos, al fusion•rse amba~ 

dependencias se h• proyectado utilizar solo 9.7 millones de pesos. • 

Lo anterior se sustenta en que dejaría de pagar los costos de administración y de 

mantenimiento de la D.G.P. así como los sueldos de la mayoría de funcionarios que 



... 

179 

.ctu81mente utHIUI eata dependencie, el ehom:> en '*nnlnoa de porcentaje •• del 

ordende45%. 

2. Dentro de le pl•ne•ción eatret6glce, le fusion de embaa dependencies pennltiri• tener 

un meyor control y cepecided de decisié>n, aob,. el número de •jemple,.s que -

-n de tirar de cede título, ponderando su potencielíd•d de venta. 

3. Se ínícier6 le recupe,..ci0n de le funciOn edltorMll de le Univeraíded el concen-r en 

une aole •na• le ,.•pon-bílided de edlter todea les publiceciones de le UNAM. 

4. Al estar juntas lea -pendencies - puede ínícier un programe de posicion•m

edltorlel que menten- une imagen uniforme -1 -110 editoriel. 

El procedimiento de fuaié>n - --rrollerle de le aíguíente menare : 

•> Hacer un• evalueci6n de los principales compromisos editori•I•• que teng• la O.G.P. 

en puerta, pera der1es une .. lid• y cumplir con esta funcion vital. 

b) Ev•luar su estructura orgánic.-, utilizando p•ra tal efecto los cu•dros de amenmzas va 

oportunidades y debllídedes vs fortaleuis . 

e) Emple•r la t•cnica de la reingenieri•, la cual consiste en partir de cero para la 

creación de una estructura que se integre a las· nuev•s orientaciones de la O.G.F.E. 

d) En el corto plazo no mover las instalaciones y equipos de la O.G.P. para no tener que 

realizar inversiones que dentro del plan estratégico no se contemplan. 

e) Insertar dentro de 1• estructura organice de la O.G.F.E. un •rea editorial, la cual 

quedaría formada de la siguient• manera : 

- DIRECCION EDITORIAL 

- O.pertemento de lmpnanta 

- Oep•rtemento de Normatividad y Evaluación 

- Departamento de Procesos Técnicos (ver organigrama propuesto) 

50 Agenda Universitaria - UNAM, Presupuesto de Egresos para 1996, M6x1co C.U. 1995; Ap6nd1ce 
Financiero. 



180 

Las funcione• principa,.s de esta Olr.cci6n serian : 

- ElabOtar les nonnas y politlca• a que deben sujatarse los procesos edltorla,.• de la 

Universldmd. 

- Registrar, evaluar y supetviser la producción -itorlal d• la UNAM, cuidando 

manuiner une imagen unifonne que identifique a las ediciones universitarias. 

- Oisel\ar los procedimientos t._ico• y edministratlvos que debe de cubrir una 

publicación para su edición, vigilando los conceptos de calidad y eficiencia en la 

producción edltolial. 

- Buscar y -cc:ionar los cambios tecnológico• que surjan dentro de la indusltia 

eclllorlal, con el propósitO da mantaner a la UNAM a la vanguardia de las nuevas 

tecnOlogias. 

f) Absorber a todo el personal de la dependencia para posteriormente Iniciar una 

depuración de los recursos humanos, dejando sólo el personal que .. a n-•ario 

para la operación de la función editorial. 

g) Oi .. ftar un cronograma de actividades que pennita ver los avances y las metas por 

cumplirae dentro de los plazos est.ipulados. por otra parte con esta herramienta 

administrativa, se pueden detectar tas posibles desviaciones. 

Oisel\o de una Política Editorial 

Un punto que no se pueda descuidar para la fusión de las dos dependencias resulte 

exitosa es la creación de la política editorial que la UNAM va a seguir para la publicación 

de las nuevas ediciones. 

Actualmente se dasconoce el número de títulos que la Universidad edita al al\o, aunque 

las estimaciones calculan tres nuevos Ubros diarias, es decir alrededor de unos 1100 

títulos al año, lo que la convierte en la editorial m•• grande de Am6rlca Latina, ya que en 

promedio tas editoriales privadas editan unos 150 titulas y tas. editoriales públicas llegan 

hasta unos 350 títulos al año. 
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C- Y• - •-m6 •m.rtonnem., •I no c:ont8r con un 6rg8no que concentre y con
la proc:tuc:ci6n y vem. de i.a publicacionea, hao 118ido consigo que - edite un. g,.;, 
v~ de tiluloa en tirmje• que o11Cil8n enire loa 2 mil y .Oa 1 O mil ejempl.8,.a, loa 

....-. en au m•yori• no tienen un. poaibilidecl de v•nt.8 ,..1. 

Por lo •Mms expuesto •• nmce .. rio que 18 D.G.F.E. •I contmr con un .,.. de 

publicmclones, di-lle 18 polllic8 edltorl81, • 18 cuml - deber8n de sujetmr l•s nuev•s 

ediciones. nuesl18 -su. en esl8 •specto •s : 

•) Mllnejmr por normm que toda investig8cl6n - requie,. -r publiC8dal, - de -r 

sometld8 • un comlt6 de •v•IU8Ci6n. 

b) BuSC8r en 18 medidll de lo posible que todas l•s propuesuia de nuev•s ediciones -•n 

envi•d•s • 18 D.G.F.E. pa,. su publicmción. 

e) Estmblecer ti,.jes mlnlmos y mhlmos pa,. l•s ediciones de nuev• cre•cl6n, lo 

anterior can I• finalidad de cuidar I• inversión y no ..tun1r 1•• bodegas con libros que 

no tienen .. lid• en el merc.-do. estos tirajes pueden ser : 

- P•,. publicmciones de balj• probalbilicl•d de venui, 200 mlnimo; 500 mhimo. 

- P•rm ti,.jes con mediana probabilidad de venta, 1000 minimo; 2000 máximo. 

- Para tirajes con una att. probabilidad de venta, 3000 minimo; 5000 mbimo. 

d) Implantar una politica de reediciones. la cual aomet. • conaideración del comit• las 

propuestas y los func:Nlmentos del porqué deben de ser reeditados los libros que ya •• 

han agotado en el almacén. 

e) Establecer tirajes para las reediciones con el objeto de no excederse en la publicación 

de estos libros e invertir fuertes cantid•de• de dinero en ellos, par la que proponemos 

que cmda reedición no debe de reb• .. r los 2000 mil ejempl•res. 

f) Formar un comité de evaluación (técnico y de mercadotecnia). Come la Universidad 

tiene dentro de sus funciones dar a conocer todos los resultados de las 

investigaciones que se realizan dentro de sus instalaciones, lo cual se realiza a través 

de los libros, es imprescindible form•r un comité t•cnico que ev•lúe el fondo y la 
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fotma de caes. pubtlcaeión, pero que -s cMlfin• el tlraje de caes. llbro cMI acuerdo 

• I• merc:adot9cnla editari•I. 

P•ra I• fomu9Ción cMll comiWt h-mo• I• siguiente propuesta : 

- Oir9Cl0r General cMI I• O.G.F.E. - P,.aidente 

- Ointctor EditOl'i•I - Sec:t9tal'io 

- Dlr9Cl0r cMI Comen:ialWlción - Vocal Ejecutivo A 

- Dirwctor - Operaciones - Vocel Ejeeutivo B 

- .Jefe - Departamento cMI lmpt9nta - Vocel A 
- .Jet• cMll t>ei>artarnento de Ventas - Vocal B 

- .Jete cMll Departamento cM1 Norm•tlvidad y Ev•lu•ción - Vocal C 

Dentro de la• funciones de ••te comiWt •atan• : 

- Autol'1zllr I• publicación de cualquier tipo cMI edición que - pre-nt• • revisión, 

contando para ello con I• •probeci6n de cuando menos 4 de sus integrantes. 

- R•vi-r que I• investlgacion cuente con todos los requisitOs metodolagicoa dentro 

de su form•to, esto con la fin•lidad de no dej•r que s•IQ• • I• luz trab•jos 

inconclusos o carentes de •portaeiones solidas o científicas, los pnncipales requisitos 

que debe de cubrtr un• nueva edición aon : 

• Portad• (titulo. nomb,. cMll •utor. etc.) 

• Cuef1>o de I• obra (introc:tuceion, indice, capitulOs. conclusiones, •portaclones, 

bibtiografi•. notas de pie de p•gina, comentario•. etc.) 

• lmponanci• del tema (actu•lided, impacto, innovación, etc.) 

• Tipo de inveatigaci0n (deacnptiv•, estudio de caso, explOrativa, prueba de hipótesis, 

explicativ• - cMlacriptiva) 

- Confrontar el tema de I• investigaclon con las estadistlcas cMI vent•. p•ra -bar su 

potencialidad en el mercado. 

- Definir el tlraje de la nueva publicacion de acuerdo a loa P•nimetros de contenido. 

inter*s, actualidad e impacto. 

, __ 
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- Definir I• calid•d d• los materiales y la presentación de I• nueva edición. 

- Llevar la programación de las publlc:aciona• autorizadas. 

Por otra pane •• ,,..,. .. rio que la polltlc:a editorial ... del conocimiento de toc:tas la• 

entid•de• univeraimrtaa que edit8n, aho,,..ndo con esto, tiempo y recursos •1 •Juaa.r las 

nuevas publicmciones a a.a disposiciones oficiales. 

Apoyos a Dependencias Editoras 

El plan estrat6gico que se h• disel\ado para superar los problemas que tiene la 

Universidad en materia editorial, tambi.n comprende los apoyos que se deben de 

otorgar a las dependencias para que estas no denoc:hen sus recursos humanos y 

económicos en .. creación de nuevos textos. 

Al fusionarse la D.G.F.E. y la D.G.P ... iniciaría una c.mpalla en donde .. dieran a 

conocer lo• rubros en que las dependencias pueden y deben recurrir para la realización 

de sus publicmiciones, con lo que -ntarian las ba .. s pmra profeaionalizar la función 

editorial universitaria, al mismo tiempo que se uniforma el procedimiento de edición. 

Como ya se .. l\aló anteriormente, la c:raación del Departamento de Servicio y 

Comunicación con Dependencias, vendría a resolver el anejo problema que existe de no 

tener una comunic:.ción fluida entre entidad creadora y entidad editora y 

comercializadora, asi mismo este Departamento deberá de otorgar los siguientes apoyos 

en materi• de edición : 

- Evaluación de los textos que las dependencias desean publicar, de esta fonna se 

canalizarían al comité editorial ya seflalado anteriormente, en tiempo y forma evitando 

rezagos en los tiempos estimados para su publicación. 

- Asesoramiento en el cuadro infonnativo (ver apartado de asignación de precios) que 

las dependencias deben de elaborar para la fij•ción del precio de venta, obteniéndose 

así el visto bueno de la dependencia evitaindo duplicidad en el trabajo y en el precio 

con que sale el libro al mercado. 

- Orientación sobre la calidad de los materiales que la dependencia desea se utilicen 

en la edición del libro, advirtiendo la repercusión que tiene sobre el precio de venta y 

su posibilidad de venta. 
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- R•-ld8r el dictamen del comit6 editorl•I, en lo que - refiere •I número del tire)e, 

explicmndo • .. dependenci• I• conventenciai de no aumentar o dieminuir lo 8COf'd9do 

por el comit6, - vez que Y• H he -l;z.do sus poaibil-• de vente y el 

mel"C8do que puede cubrir. 

E• importante mgregar que 1•• dependencias tienen una fuerte necesidad de conocer toa 
procedimientos de edición, como •• el conocer le tipogrefi• que .. utiliza, I• combinación 

de tintes, el aprovechemiento de loa pliego• de pepel, I•• etepea •n que - divide _une 

edición (propu•ate, diHllo, impresión, revisión y tireje) etc. 

En ••toa puntos I•• dependenci•• conteri•n con el aseaoremi•nto y •poyo de loa 

Departamentos de lmprente y Proceaos T6cnicoa, por ••r ellos los que conocen y 

controlan cada un• de las faHs de la impresión de un libro, por lo qu• su opinión es de 

suma importancia si la dependencia que edita ha dejado en manos de imprentea del 

sector privado la impresión de sus libros. 

Si este es el C8ao. Wmbi•n ae les aaeso ... ria sobre la import.ncia que tienen al llevar 

una bitáicora por e.da publicación, la cual indicm el g,..do de avance y las desviaciones 

que se van prwsentando en el proceso de edición. 

Para las ediciones que imprima la D.G.F.E. se les et.ria• las dependencias información 

suficiente sobre el estado que guan:tan las publicaciones que est*n en proceso de 

impresión, asi como la progremación de las mism•s y I• posibilid•d de que ell•s puedan 

supervisar el proceso. 

Dentro de este renglón se debe .. de esteblecer un celendario que sell•le los tiempos 

probables de tenninación de cad• una de las publicaciones que se manden imprimir • I• 

D.G.F.E., d• este forma les dependenci•s tien•n conocimiento de l•s fechas en que sus 

libros saldrán al mercedo y coordlin•r su presentación en los foros que más convengan. 

Todo lo anterior es urgente que se implante, ya que en la actualidad se están heciendo 

ediciones sin tener un conocimiento b•sico de lo que se necesita para hacer libros con la 

suficiente calid•d p•ra competir con las ediciones privadas y no tener que llener los 

almacenes por exceso en los tirajes. 

·-
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C.be aet1ai.r que ea.. altuaición hll provocado que •1 di-tlo y i. Imagen de i.a . 

publicecionea unlversltalri•s no tengan formlltoa bien definido•· y uniformes, hllciendo 

dificil que el público consumidor loa ubique e Identifique de otnla ediciones, con lo que -

ra8fi,.... que I• UNAM no h• seguido un plan eatnitégico •n materi• de publicaciones 

que i. pong• • I• •llura de 1•• unlveraidade• máa import.nte del mundo, hllciendo de 

eaa. •ctivided un cmn•I por donde - lleve • todos los lug•rw• 1• imflgen univeraitalria, 

edemáa de raport.rie excelentes raaulllldoa en loa planos de difusión y económico. 

Con los •poyos •rriba Citados - fomentari• el publicar &ólo libros que cuenten con un 

raapalclo metodológico o científico, delineándose •si i.s lfne•s ractoraa que m•nejarl• I• 

Univeraid•d para sus ediciones, con lo cu•I - •v•nzari• en el program• de concentrar 

en un• sol• ilre• .. edición de todos los libros universitmrios. 

Oi-tlo de Siatem•• de lnform•ción y P•gos 

Como una p•rte importmnte del pt•n eatrat•gico. es preciso di••fl•r los aistemes de 

infonnación que pennimn ••ber con precisión e.da uno de los movimientos que MI 

ra•lizan dentro de l•s unid•des de venta de I• O.G.F.E., lo cu•I se considera de vital 

importancia p•,.. la tom• de decisiones presente y futuras. 

En la •ctualidad la UNAM no cuenta con sistemas lo suficientemente eficientes para 

conocer con exactitud los tftulos más vendidos, estados de cuenta por dependencia o 

editori•I. registros de venta diarios por librería, inventarios •ctualizados en cada unidad 

de venta, registros de devoluciones y traspasos, etc. 

De esta fonna existe un desfase en to que respecta al pago a dependencias 

genenindose con esto un gran aparato comercializador editorial de la UNAM, lo anterior 

se debe a que tas dependenci•s universitllrias h•n tenido que cre•r sus propios 

departamentos de ventas, con la finalidad de distribuir sus publicaciones y recuperar en 

el menor tiempo posible sus inversiones. 

Todos estos puntos han propiciado dos situaciones que han afectado de fonna directa al 

presupuesto y a la imagen de la Universidad : 
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1.- La• erogacione• que - han hecho pmra que cada lnatltuto, Eacuela, F.....- o 

Centro cuente con •u depmrtamento de venta• aon lncalcul-•, - vez que apmrte de 

loa recurso• humano•, - h• tenido que adquirir mobiliario, equipo de transpone y -

han deatinado ••pecio• fillico• pmra •I almacenaje de I•• public:ac:ione• deavlando 

recuraoa que ai bien - podrf•n empleer en I• investigllCián. 

2.- Al no exlatir un órgano rector en m-rl• de comercialización, lo• prac:ioa, deacuento•. 

pi-o• y promoc:ione• aon muy variad•• y dependen del criterio de cada uno de loa 

reaponaablea de e.ad• dependena.. no existiendo uniformid•d en I•• condicione• en que 

I• UNAM en au conjunto vende aua publicaciones. 

Para d•r aolución • lo• ••pecto• antes planteado• - propone implantar el •i•tam• de 

código de barra• con lo cual la UNAM - •ctuallzarf• con au• aimilare• de I• Iniciativa 

privada, entrando de lleno • I• competencia edltorlal en 'º""ª modema y eficiente. 

Lma vent8jaa que brind• este sistema son muy variadas y de excelentes resultedos, 

como lo •• : regiatro ,..pido y exacto de I•• venta•, generación de reportea • inforTne• 

inme.jiatos. actuali.z9ci6n y costeo de inventmrioa en forma álgil y pr.ci ... etc. 

Por otrm parte ••t• sistema tiene una gran ve,...tilidad y adaptmbilid•d pmra los software• 

futuros, par lo que su implantmci6n abre el c.-mino pa.-. mantenerse actualizado en lo 

que se refiere a la utilizmción de nuevas tecnologías y su aplicación concretm en el conb'OI 

de las entrada• y salid•• de publicaciones. 

Una vez implantado el •i•t•m• de código de barras •• procede,.. a : 

•) Hacer un inventmrio en Cltdm uno de los puntos de ventm y almlle9n gene,.I. con to que 

•• alimentaria al aistemai • inici•ri• el control de entradas y -lidas de todo tipo. 

b) Definir los tipos de reportes e informes que deben de generar los sistemas : 

•t.-. 

e 
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- Reporte dioirio - _n,.•.- Al finalizar ced• uno de lo• tumo• - debe - emitir un 

,.porte - _n,.• q,.. _,,._ ,. ce~ en peao• y
0 

en unid-•, -má• de les 

dlf-ntea torm•a - pego (efectivo, ,.Jjetm de ct9dlto, c:heq ... a o v•le• de le UNAM), el 

c:uel quederil reapeld•do por I•• t•eturea o noma de vent• emitid•• durente el tumo que 

-cMtml. 

- E•tedlaticea de _n,..- Cede mea - - de generer le e•,.dlatica de _n,.• de cede 

libreri•, en donde - ordene cada titulo y ,. cantided de ejemplares que - ~ló de 61, 

lo anterior. con I• finalided de surtir a cada unided de venm de acuerdO a lea 

pref9rencia• del público que ••i•te a c.d• un• de ell••. canalizando a•i a cade libreri• 

lo• titulo• que verdaderem•nte t•ngan po•ibilid•des de ven,., evl,.ndo el 

•fm8Clln8mtento en un. libfWrf• y que - 8QOte •• exiatenci• en otrm. 

- Actualización - inven,.rio.- El •i•tema debe de actu•lizar en fonn• lnmedi.,. el 

inventmrio que reagu•n:I• c.mda librería, después de re•llzar c.mda ventm, emitiendo•• un 

reparte m.nau.J que permita checmr en forme •leatoria las exiatenci•s, detectando de 

esta fonna cualquier •nom•Ji• como lo es un posible robo por parte del cliente. 

- Reporte de devoluciones.- Este reporte se debe de emitir cada quince di•• y tiene la 

fin•liclad de conocer los motivos y el destino de las publicaciones que tuvieron una 

.. fida, pero que no ae encuentran contenidas en el reporte de venta, redondeando con 

esto el control de salidas. 

- Reporte de transferencias (traspesos).- Con este reporte se controJan las saJidas de 

publicaciones que físicamente se encuentran en una fibreria, pero su venta se realiza en 

otra, lo anterior se da porque existe una necesidad de venta y l•s publicaciones no se 

encuentran donde acudió el ctiente, por Jo que las librerias se comunican entre si y se 

transfieren tes publicaciones, este reporte debe de ser emitido en fonna mensual y se 

puede confrontar con el reporte de ventas de Ja libreria que Jos solicita. 

- Reporte de pagos .- Este reporte se debe de realizar en forma mensual y básicamente 

debe de contener Ja cantidad y nombre de cada titulo vendido, ordenados por orden 

alfabético y por dependencia universitaria o por editorial según sea el caso, con esta 
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acción - aatarla an poalbilicl-• da l'lacar lo• pago• an fonna progl'8mada, agllizanc:lo 

la racuparaclón da la invaraión y evitar la• arogacione• que la• dependencia• 

unl-rla• .,_n .,...., mamanar aus departamentos de vanta. 

- Envió da información .- Con la finalid.a de agilizar los flujos de información de la• 

unidade• de venta hacia la• oficina• ganal'81aa, •• praciao utilizar al siatama da anvló da 

lnformaci6n via -fóniea, con lo cual - Obtendría al raauman por libraría da cad-. uno 

da aus movimiento• y au concantrac:i6n an un informa glObal. Da igual forma - podria 

alimentar a la• libraría• da la• nov-da• qua •-n pr6ximaa a -lir al ......-dO, 

ofraciendO al dienta un -rvicio adicional. 

e) Traaladar al aiatama al Oapartarnento da Venta•. ajustAindolo a aua nac:aaid-•. a• 

decir utilizar los rwpcrtes que le •••n útil•• como lo son : reporte de ventms, ••tadiaticaa 

da clienta•, davolucionea, ac:tualizaei6n de invantarto, etc. cambiando al reporta de 

pago• par al da cobro a diente•. 

U. generación da clavas en el aiatama ele código da bar1'8• da- de sar una función 

exduaiv• de la O.G.F.E., lo anterior con el propósito de evitar desvi•ciones y duplicación 

en la ••ignaci6n d• claves. 

Por otra pana la implantación del aiatama en el almacén genal'81 •e debe,.. da hacer an 

forma paralela con la implantación en las librerías y el departamento de ventas, Y• que 

de otra forma no se podrian hacer los resurtido a las unidades de ventas y clientes al no 

-• compatible• los sistema• utilizado• pal'8 laa ent...das y salidas. 

ModemiZaci6n de las Sistemas Productivos 

Como último paao de esta fase del plan estl'8t•gico para la edición y comercialiZación de 

las publicacionaa UNAM, se propone la moelamización de los sistemas de producción da 

la Dirección General de Publicaciones. 

Lo anterior se refiere a la necesidad de actualizar la tecnología de los procesos 

productivos de la Universidad, toda vez que las demandas de las dependencias ha 

rebasado con mucho las posibilidades de edición que tiene la O.G.P. 
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En -rtadoa antariol'9• ya .. ha hablado de la orientación, •-•orla y programación da 

loa titulo• nuavo• y de .-iclón que la• dependencia• universitaria• p1'9Mntan anta la 

D.G.P., y qua actualmente an •u mayorla tienen qua .. r canalizada• hacia lmpl'9nta• 

priv-• debido a la e•c.•a c.pacldad qua tiene la Unlvaraldad para Mtiafacer ••ta 

demanda. 

En asta Nbro nua•tra propua•ta abarca lo• siguiente• puntos: 

- Modamizaclón de lo• equipo• 

- Ventajas y desventajas de lo• cambios tecnológicos 

- Armliaia de coatoa 

a) Modamización de loa equipos 

Hasta ••ta facha, la Univeraidad continua utilizando lo• equipos OffMt, para la adición 

de lo• libros que •• elaboran en a. imprente universitaria. estos equipos tien.n un• 

antigüedad en promedio de 20 aftas y sus procesos de edición son muy lentos al tener 

que P8••r por un• .. ne de P••o• los cuales consumen mucho tiempo. 

La industria editorial se ha modemizado y exige para estar a la altura de la competencia 

que en ceda edición se utilice el menor tiempo posible, adem•s de poder hacer 

correcciones y cambios en un tiempo relativamente corto, situación que no es posible en 

los equipos Offset. 

Para poder estar en condiciones de hacer ediciones de calidad a un menor costo y en 

menor tiempo, es necesario cambiar de un sistema mecánico a uno electrónico, que 

permita eficientar los procedimientos de edición y pennita tener todas t•s ventajas que 

hoy en día nos brinda la computación. 

Dentro del mercado de medios electrónicos para la impresión encontramos equipos lo 

suficientemente capaces para hacer ediciones de tirajes conos, reduciendo 

considerablemente el monto de la inversión y el tiempo invertido, sin detrimento de la 

calidad en los materiales utilizados y en tos acabados. 
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Estos equipos son: 

SISTEMA LASER DE IMPRESION EL.ECTRONICA MODELO 4890 HIGHLIGHT 

COLOR DE XEROX 

- Impresión • dos tintas (nmgro y mzul, rojo o verde), reaoluci6n CS. 300 x 300 DPI, 

velocidad 90 ~in•• I minuto. 

SISTEMA DOCUTECH 135 DE XEROX 

- lmpreai6n • un• tinta, reaoluci6n CS. 600 x 600 OPI. v•locided 135 págin•• I minuto. 

Con estos equipos •• pued8n imprimir tlr8jes de h••ta 500 ejempl•res en un tiempo de 

un mes. incluyendo I•• can'ttcciones y empastado de l•s ediciones. consideramos como 

las principatea ventaj•• de este sistema de impresión • : 

- Optlmiz8ci6n CS. recursos d•stln•doa • I• produccl6n edltori•I. 

- Disminución y/o elimin.Oón de costos d• almac6n. 

- Disminuci6n CS. loa tl8mpos de producci6n y entreg• por obr8. 

- Posibilidad de impresión a dos tintas con un costo menor al ottaet. 

- Producci6n CS. libros sobre dem•nd• y/o b•jo tlr8je. 

- Posibilidad de reimpresión en un tiempo corto. 

Dentro de las desventajas se encuentran : 

- No poder h8Cer •ltos tir8jea, por cuestiones de costo. 

- No poder hacer ediciones • v•ri•s tintas. 

- Emp•stado solo en P••ta rústica 

Los requisitos para la impresión de tos libros bajo el sistema electrónico .. dividen en 

tres faces o procesos, lo anterior se debe a que el sistema ofrece la posibilidad d• 

brindar el servicio de acuerdo a las necesidades del cliente, sin embargo en el caso de ta 

UNAM, todos estos procesos •• deberWn de cubrir, estas f•ces son: 
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a) A partir da .. lm-•ión : 

- Disquete contanlencto loa archivo• con al di-i'lo y formato final, en cualquiera da loa 

alguientea paquetea : Paga Maker, Quart< XpraH, Word, Word Perfect, Ventura o 

CorelDraw. 

b) A partir dal Di-i'lo : 

- Disquete conteniendo loa archivos en loa paquete• Word o Word Perfect. 

- Eapec;lflcmcionea por •ac:ntD ...- la• carac:teri•tica• relevante• da la adición. 

- Indica dal contenido dal disquete. 

- lmpreaión dal mataría! 

e) A partir da la Captura : 

- Texto• a capturar (en •atoa c:.aaoa al tiempo da en~a - incrementa) 

Con la finalidad da dar una idea clara da la• -ntaJ•• que ••te aiatama aportarla a la 

Universid•d. • continumción se muestra un ejemplo de I• impresión de un libro: 

Eapecific:.acione• : 

Tipo de Tir•je Coeto 
lm--ión Total 

Olf9et 1,000 160,000 

300 43.800 

lmpr .. IOn 300 18,000 
Electrómca 150 13,000 

T•m•nonnal 

P~ln•s 

Interiores 

Forros 

Papel Forros 

Papel Interiores 

Acabados 

Coato V•nt. 
Untt. "ElemD. 

s 60 300 

146 300 

60 300 

86 300 

C•rta 
300 

2 Tintes 

2 Tintas 

Cartulina Couch6 210 gr. 

Bond 38 Kg y/o 75 gr. 

Rústica. Hot Melt, PlastlliClldo 

Otros lnveratón Coeto N•I 
e- oc-• unthirk> 

Alm. S6 s 46,200 s 1110 

o o 175 

o o 72 

o o 103 

50 Datos obtenidos en el CETEI, M6x1co, D.F. Agosto 1996 

P,...up. Tftutoe 
•nual DUbllc. 

S200,000 3 

200,000 5 

200,000 11 

200,000 15 

-
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R•-tt. a primera vl•ta que la principal ventaja de •- •l•terna •• la optlmlzeción de 

nscurso• para poder editar una cantidad mayor de titulo•, lo que en lo• tiempo• -le• 
- tnlduce en una ventaja competitiva al hacer má• con meno•, con-rvendo I• calidad 

en el producto y I• po•lbilidad de Ir haciendo tlraje• de acuerdo a la demanda que al 

mercado va setlalando. 

Dentro de la O.G.F.E. y de acuerdo a lo -tl•lado en •1 plan ••-t~lco para la 

modemlzeción de la lnduatria - de la UNAM, en ••ta ewpa - debe,. de hacer 

una fuerte Inversión del orden de lo• 10 ...-. de peao•. con lo que - podrf• adquirir 

Ira• equipo• de lo• ante• -1\alado• y un equipo Off-t má• moderno que permita hacer 

tirajes ano• en un menar tiempo. 

Na •• recomendable ni po•ible dejar de utilizar el equipa de impre•ión con que ya cuenta 

la Universidad, ya que ••to provocarla un atrasa en lo• programa• de edición, -m•• 

de no poder hacer ec:ticiane• de tre• a má• tinta• lo qua d•i•ri• a la UNAM en una 

d••ventaj• en comparación con I• competencia. 

Lo que ai •• nece .. rio es moc:lemizllr ••toa equipos y cmpacitmr • la gente p•r• I• óptim• 

ope,..ción del mismo, combinando I• impntaión mecálnicm con I• impresión electrónicm. 

obteniendo así una mejor respuesta • I• demanda de las dependencias universit.riaa en 

materia de edición y una utilización racional de los recursos económicos que I• 

Universidad destina para este fin. 

Una vez concluida esta fase, la O.G.F.E. est.ria en condiciones de iniciar un prog,..ma 

editorial, el cual tendrl• el objetivo de concentrar la función editorial Universitaria, 

buscando reportarle beneficio• económico• y de imagen • la UNAM. 

Es de considerar que la• cambios propue•tas traerian dificultades de tipo laboral 

(•lndical••) los cuales - deberán de evaluar para tomar las deci•iones que mills 

convengan a los intere .. s universitmrias. por otra p•ne el continu•r por la mism• linea. 

condenaría • la Universidad a que un plazo no mayor de quince afias la UNAM d•j•rf• 

de imprimir libras por incosteabilidad. 

Por otra pane habría que considerar el reacondicionamiento de l•s instalaciones que se 

ocupari•n para la impresión de las publicaciones y los costos de mantenimiento y de 
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,..,-•· ya qua el equipo _.,..to ea de Importación, lo que -v•ri• 

canaiderablemente au operación. 

Aún can - -· conalderamo• que ea la mejor opción qua tiene la Universidad para 

aoluclonar aua ......-..... en ,,,_ - edición, loa cuele• aon ya - dimenalOnea 

-aconocidll•, toda vez que en la actualidad - daaconoce el número da edicionea qua 

la Univ....- edita por di• y loa coatoa qua - eatán pagendo por alloa. 

Eata ._ - plan ••trméQicO - - - ~en un°plazo - do• ello•• partir 
de -r tom- la decialón de fuaionar • la D.G.P. can 18 D.G.F.E. 
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CREACION DE UNA EMPRESA COMEl'lCl•I IZADORA DE PUBLICACIONES PARA 

UNIYEl'lSITAIUA. 

Como - NI -"•- en cmpllulo• •nt8rlorea, la Unlv.,.ld8cl •-vie- por di~• 

de organiz8ción, dillttibución y comerci81iZ8Clón en ....-. de public8cionea. 

Aun8do • eato, - - de conternpl•r el contexto económico y polltico por loa que pm .. 

el pmla en au conjunto, que NI repercutido en un. me.mm en '*rminoa re•le• -

preaupueato ••ignmdo • 18 UNAM pmrm au funcionamiento. 

Todo lo •m.nor NI empuj8do • I• Universidad NI buacmr fuente• •lt•m•• de 

fin•nc:i8miento que cont•mple •u• ingrmaoa y no ae vean •f•Cl8d•s aus funciones 

auatmntiv••. ejemplo de ••tm• fuente• •ltem•• son: el equipo de fútbol, 1• renl8 de 

eapecioa dentro de lo• cmmpua univerait8rios (Libreri• Bonilla y Libreri• el Sótano). I• 

rentm del Pal•cio de Min•ri• pmrm eventos aoci•lea, etc. 

Retom•ndo i• neceaid8d que tiene I• UNAM de hmcerae Ueg•r rmcuraoa que le permil8n 

seguir financi•ndo I•• funciones de docenci• e inveatig•ción principmlmente, 

conaidermmoa que la función editorial puede convertirse en un• excelente fuente de 

ing,.soa, si se le sepa,.. de todo el apa.-.to universitario que hasta eam fecha a probado 

no ser el adecuado pa,.. la comercializmición de los libros universitmrios, toda vez que no 

ha dado una respuesta al conatmnte almacenamiento de las publicaciones. 

El pl•n estrmt6gico propuesto P•ra la solución del problema plante•do comprende I• 

creación de una empresa que opere con la suficiente autonomía, pero que al mismo 

tiempo este controi•d• y supedit•d• • la Univen1id•d. 

Proceso de Cre•ción 

El fundamento legal p•rai la creación de una empra.. p•rauniversitmria reside en el 

Regl•mento sobre los Ingresos Extraiordinarios de la Universidad N•cion•I Autónom• de 

M•xico. el cual dice en sus siguientes artículos: 
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Attlculo 1• .- son objeto de ••t• reQl•mento los ingresos extraordin•rtos que reciba ta 

Unlv.,.lded Nacional Autónoma de M6xico (UNAM), • tra'v•• de facultadas, ••cuela•, 

ir>•-·· centro• y - ..... unid-• acad*mlce• y ADMINISTRATIVAS, que -

denomine,..n 1a9r1*ricamente i.a depen-nciaa. 

Artlc:ulo :Z- Son Ingreso• extnlordlnerioa loa no incluido• en lo• preaupueatoa 

prog,.."'9tie:o• anuales aprobados a i.a dependencias por al ConaaJo Unlv•raiterio y qu. 

-n gai,..--. por: 

l. PRESTACION DE SERVICIOS 

11. ENA.JENACION y ARRENDAMIENTO, como .. venta - m_ ... 
(PUBLICACIONES, LIBROS, apuntes, fotocopias, programas o equipo) y la renta -

bi9nea. 

111. DONACIONES Y APORTACIONES CON O SIN FINES ESPECIFICOS 

IV. LICENCIAMIENTO DE TECNOLOGIA Y USO DE PATENTES 

V. CUALQUIERA OTRA CAUSA DIFERENTE A LAS ANTERIORES, como el uso de 

recintos cuttu ... les, deportivos e instalaciones universiblrias y otros. 90 

De lo anterior •• desprende que la cre•ci6n de una empresa Parauniversitaria es posible 

si se hace alusión al rubro de los ingresos extraordinarios de la Universidad Nacional 

Autónoma de M•xico, y específicamente al articulo segundo fracciones 11 y V, en donde 

se indica claramente la venta de las publicaciones y el uso de los recintos universitarios 

para tal efecto. 

Por otra parte el Reglamento de Integración y Funcionamiento del comité de Licitaciones 

del Patronato Universitario, dice en sus siguientes artículos: 

Articulo 1º .- El Comité es el órgano t•cultado para determinar la licitación de un asunto 

o negocio que de acuerdo con su importancia o cuantía requiera de formalizar el fallo de 

confonnidad con lo siguiente: 

80 Leg1slac10n Universitaria, UNAM,; Oficina del Abog•do General, M•xico, C.U. 1992; P•g. 553 
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Attlculo ;!9 .- Loa t•Hoa qu• el propio Comí• otorgue. •• fonn•lizan a trmvéa d•: 

b) Auronz.aón: .. amigneción de loa -rvlcioa de alimentos, fotocopi-o, distribución de 

producto• en I•• inat.8tecior'Mt• univeraitmri•• o cualquier otro Hrvicio que determine el 

Com~ ... realizará a_,,.. de ••ta inavumento. 

e) Permiaoa: .. otorg8nlln por aauntos o negocios que no reporten ing,..aoa 

patrimoniales a la Institución. •• 

En eatoa articuloa enc:otm.moa el instrumento medianta al cual puede operar la ampreaa 

Parauniveraltaria, la cual q.-. encuadrada en loa instrumento• de autorización y 

permiso, con lo que loa ingreaoa que reporte ••ta empresa .. pod"*n manejar aln un fin 

•apeclfico y -r aplicados de acuerdo a I•• prioridades que marque la Rectoría. 

Una vez ea .. blecida la bmae legal .. procedenll a la ei.pa adminiatrmtiva, ya en el 

apartmdo antarior .. -l'lalan organigramea para el funcionamiento da la D.G.F.E. en laa 

faces de ... atructuracion y fusión con la D.G.P. por lo que .. tomaría como punto de 

ananque la última estructura org•nica y se le harían los cambios nece .. rios pa.-. que 

funcionara c:oma una sociedad anónima. 

U. propuesta para la creación de •ata empre .. Parauniversitaria •• la siguiente: 

NOMBRE: 

61 IDEM. 

EDITORIAL UNIVERSITARIA, S.A. DE C.V. 

( LIBROS UNAM ) 
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ESTRUCTURA ORGANICA : 

UNIDAD 

..IUlltlDICA 

DIRECCION 

DECOMERC. 

Oplct.V ...... 

Dpkl.~y 

E-

E-

Dplg.~. -

PATNONATO UNIVERSITARIO 

CONSEJO DE AOMINISTRACION 

DIRECCION GENElllAL 

SEC .. ETARIA UNIDAD DE 

PARTICULAR PLANEACION 

OIRECCION 01 .. ECCION DIRECCION 

DE~IU.C. EDITORIAL ADMVA. 

Opio.- '-·- Dpto.~y 
Rec.F~ 

Dplo . ..W:.Oy °""'·-T- Dpoo.--
Opto. Produce. • Dplo.R9Cur909 

E-1 
H._ 

Opto. RecebO Opto. norrnMrw- Opto. Rec:urw. -·- -

DIRECCION 

TECNICA 

'-·-

cpo .... -
SISTEMAS ADMINISTRATIVOS: - Pl•ne•ción estn1t6gica 

FIGURA LEGAL : 

- Administración por objetivos 

- C•lid•d tot.I 

- Estl'lltegia de nicho de men::mdo 

- Desarrollo administl'lltivo y tecnológico 

Sociedad Anónima de Capital Variable de participación m•yoritaria 

universitaria (UNAM). Con patrimonio propio y personalidad jurídica 

para celebración de todo tipo de contratos y autonomía para 

administrar sus recursos. 



SISTEMAS OE CONTROL: 

- Estmclo• Financieros (Balanca General, Estado da Perdida• y 

Ganancias y Balanca da Comprobación mensual) 

- Dictamen da Auditoria Extama (anual) 

- Informe por -a da Auditoria lntama (programa anual) 

- Flujos de Efactivo (mensual) 

- Informes al Con-jo de Administración (trimestrales) 

- Informa al Patronato Universitario (anual) 
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PATRIMONIO: El patrimonio _ .. da -r aportado en su mayorla por la UNAM, 51% 

(mínimo) para asegurar el manejo y control de la ampra-. invitando a fo.,,..r parta da la 

sociedad a personas conocactoras dal ramo praferantamante. 

Por patrimonio - entienda los terrenos, adificios, aquipos y maquinaria nacasarla para 

que la empresa funcione, ••i eomo las 1'8CUrsoa hum•nos, financieros y materia•• pmra 

al arranqua da la compal\ia. 

FUNCIONES: Cada una da las partas qua integran la estructura org•nica da la empre

tandrin funciones especificas que cumplir, las cuales aatarin contenidas en el manual 

de organización de la misma, a continuación se .. flalan las principaies d• e.da una de 

las •raas -1\aladas: 

• Patronato Universitario : 

- Evaluar la función de la ampra- an t•rminoa aconómicoa y da benaficio social y 

cultural qua aporta a la Univarsidad y a la sociedad en su conjunto. 

- Examinar los infonnes financieros y ese operación que la empresa presente en forma 

anual para datarminar y decidir sobra futuras operaciones. 

- Nombrar y rwmov•r a loa miembros del Consejo de Administ ... ci6n y aprobar la 

dasignación del Director Ganeral. 

- Informar al Rector del desempel\o y operación de la compal\ia. 

• Consejo de Administración 

- Evaluar a la empresa mediante sus informes en fonna trimestrml. 

- Proponer al Patronato Universitario la tema de los candidatos a Director General. 
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- Aprobar •I pre•upue•to de ope,..ción •nu•I. 

- Decidir •obre 1•• lnverslone• que I• Dirección G•ne,..I propong• Pll,.. I• diversificación 

de •u• merc:edo• o de •u• producto•. 

- Autorizer la •udltori• exteme. 

• Dirección Genere! : 

- Definir ... line•• de •c:ción sobre I•• que .. emp,.._ - de•envolv• .... 

- Nombrer y ,...,.,,,.r • lo• Dinoctore• de 6re• y Jef•• de O.pertamento. 

- Ev•lu•r la ~de .. compelli•, decidiendo lo• cambio• que - re•licen •n .. 

planeeción y en la ope,..clón. 

- Repre-nter legelment• • I• empre-. 

- C-brer co..-to• y •lienzas ••-~ica• que beneficien • .. Universidad y • .. 

comp•llla. 

- Informar al Con-jo de Admini•-clón y al Patronato Universitario, •carca de ... 

finanzms y ope,..clone• de I• empre-. 

- Pra•ldlr el comlt• editorial. 

• Unid•d Jurldice : 

- Revisar y aprobmr cualquier tipo de contrato que la compat\ia firme con cualquier 

entid•d, y• -• pública o priveda. 

- Representer a I• empresa •nte cualquier pleito o conflicto. 

- Asesorar al Director General en las decisiones que tengan repercusiones de tipo 

jurídico. 

• Unidad de Planeaci6n 

- Realizar los. planes est,..tégicos y taicticos de I• comp•flla 

-Evaluar tos resultados y confrontair1os contra tas expectativas de los planes y programas 

elaborados. 

- Llevar la base de datos de la compaflla del desempeflo pa-do y presente. 

- Proponer los cambios a realizarse en materia de planeaci6n. 

- lnfonnar a la Dirección General sobre los resultados obtenidos de la operación. 
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• Audilorill lntem• 

- R•vl .. r ••• oper8Clon8• de C8d• une d8 las .,... lnt8grantas d8 la empra ... 

Formular el programe d8 auditorfe anuml y llevarlo a cabo ajust8ndo .. a las normas d8 

auditoria ge ............... _._ •. 

- Proponer las acciones praventivas y correctivas para mejorar la operación y 81 control 

lntamo de los bienes y procedim-• de la compatlla. 

- lnfonn•r a la DllWCCión General sobre los .. sultados d8 sus auditorias. 

• DlrecclOn de CommrcúllizaciOn : 

Formular el plan d8 ventas anual. 

- Formular la proyec:ciOn d8 ;ng,.sos d8 la compmtlia. 

- Oetermin•r I•• acciones a ,..alizar en m.teri• de ventas y distribución. 

- Rmpresentar junto con 81 Dl..-.ctor General, a la compatli• en todos los •v•nto• de 

vent8a. 

- lnfonn•r a la Dirección General sobre los reault9idoa obtenido• en materia de ventas. 

- Buscar canales de comercializaición. 

- Formar pan• d81 comit8 editorial. 

• Dep•rtamento de Ventas : 

- Atend8r a los distribuidores y libraros. 

- Planear las rutas de cada uno de los vend•dorms. 

- Formular la proy8Cción de ventas anuml. 

- OrganiZar y actualizar la can•ra de clientes. 

- Informar a la DirmcciOn de Com•rcialización sobrm las ventas, loa CIWditos y la cobranza. 

- Ll•var el control de los estados d• cu•nta de los cli•ntea a los que se les vend8 a 

CIWdito y en consignación. 

- Coordinar el 8rma de CIWdito y cobranzas. 

- Llevar el control y archivo de los contratos de distribución. 

- Ampliar los canales de distribución y ventas. 
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• Deperuimento ele lib,.ri•• y evento• •-ciele• : 
- Coordiner y controler le red ele lib,.rl•• universiterl••· 

- Eveluer le• operecione• y rentebiliáed de ced• une ele I•• uni-• ele ven'--. 

- Supervi .. r loa sistemas de intonnación de la red de librerías. 

- P .. ne•r y coordinar 1•• ten.a y eventos especiales, de corte nacional • inte'"8Cional. 

- Proponer las mejoras en equipo• y di .. flo. 

- Fonnular el pl8n de ventma anuml. 

- lnformer • le Dirección ele Comercielizalción sobre lo• ,.•ultedo• obtenido•. 

• Deperuimento ele etención el cliente : 

-Recoger y eveluer le• -je• y opinionee de lo• cliente• y di•tribuido,.• ele I• compellle. 

- Atender en forme persone! I•• quej•• ele lo• cliente•. 

Proponer loa cambios nece .. rios en m•teri• de servicio. 

- U.ver le e•tedi•tiCll por zon• y unid•d de vente de les quejes etendid•s. 

- lnformer • le Dirección de Comerci•lizalción de los result•dos obtenidos. 

• Dirección de Ope,..ciones : 

- Controlar y coordinar loa movimientos logiaticos de la empre ... 

- Supervi .. r las ope,..cionea en loa almacenes. 

- Elabora.r el plan de operaciones de la empresa. 

- Evaluar los costos de almacenaje de las existencias. 

- Proponer acciones con la finalidad de eficientar los espacios. 

- Formar parte del comité editorial. 

• Departamento de Almacen : 

- Supervisar y evaluar las operaciones del almacén. 

- Distribuir las cargas de trabajo entre el personal. 

- Decidir sobre el sistema de inventarios y de su acomodo. 

- Realizar el inventario anual. 

- lnfonnar a la Dirección de Operaciones sobre las entradas y salidas de publicaciones. 

• Oepanamento de servicio y comunicación con dependencias : 

- Llevar el registro de existencias. ventas y devoluciones de cada dependencia 

universitaria y de las editoriales privadas con las que se tenga contacto comercial. 



.. Pedir • dependenci•• el m•t•ri•I que •• rwquierai parm au venta. 

- U.v•r •I control - P8QO• • -pendenci••· 

- U.v•r loa ••t8do• d8 CU8ntll por C8d• -pen-nci•. 

.. Proponer loa cmmbioa nece-rio• en loa aiatem•• de i~onnación. 

- lnfonn•r • 1• Di'9CCión - Oper•ciones aottre aua •ctivid8-•. 

• 0.P8rtllr"8nto d• Oiatribuclón : 

- Coordi"8r I• dlatrtbueión d8 18• publie8Cion8a •ntre loa client•• y diatribuidorea. 

- Di..t\8r I•• rur.a y C8rgala - -b8jo en fonn• di•ri•. 

- Mantener en buen•• condiciones el parque vehicul•r. 

- Vigil8r que I• docu.-ntaclón - vehiculoa y c:hofere• eate vigente. 

- M8nej8r el fondo revolvente en form• eficiente. 

- lnfonn•r • 18 DilWCCiéln - Operac:ionea aobre aua 8ctivict•-•· 

- U.v•r I• bitácora - salid•• y consumo - combuatible y lubriC8ntea por unid8d. 
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- Supervi••r que I•• entr.cf•• se •peguen• loa documentos fuente. respecto• I• c.-lid•d 

y condiciones d81 m•teri•I. 

- VerifiC8r que I•• C8nlid•des sean exactlls, reportllndo •I Director de Operaciones 

cualquier desviación. 

- Superviuir el manejo -1 materi•I h••tll su entrega •I departllmento de •lm•cén. 

- Uev•r el registro de las entrad•• de material a la compai'lia. 

- Informar• la Dirección de Operaciones sobre sus activid•des. 

• Dirección Editori•I : 

- Coordinar y controlar todas las operaciones de edición. 

- Decidir sobre Jos procesos y técnicas adecuadas para el proceso de impresión. 

- Elaborar y autorizair el cmlendario de imprwsión. 

- Ser el S.C..tllrio cal Comit• •ditori•I. 

- Contactar con autores e instituciones para imprimir sus ob.-.s. 

- Llevar el control de impresión y reimpresión de los títulos universihlrios. 

- Formular el presupuesto de egresos de esta área. 

- Informar • le Dirección General sobre las actividades de su área. 
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• o....,_mento - lmpren .. : 

- Recibir - 1•• de-ndencill• i.s obrm• que H v•n • Imprimir. 

- Coorctln•r todo• los rwquerimiento• - mmtmri•le• •nt•• de ..., .. r • lmprwslón. 

- V•rificmr que los neg•livos H ei.bormn en tiempo y form•. 

- Uev•r el •rchivo - negetivos - i.s obrm•. 

- Formmr P<1r1• del com~ editorial. 

- lnfonn•r • I• Dlrmcclón Edltori•I •obra sus ectiv-•. 

• 0.P<1-mento - Proceso• T~ico• : 

- Revi .. r que cmde uno de lo• procedimiento• de impresión H •justmn • i.s nec:esldede• 

-l••mpre ... 

- An•lizllr los costos m•rgin•les - cmd• obrm que - imprime y llev•r i. biU.core -

costos d• cada obra. 

- Proponer loa c.-mbios •dminiatr.tivoa y tecnológico• que beneficien I• función editori•I. 

- Ev•iu•r I• cmlid•d de los m•t•ri•i•s y del producto Y• termin•do. 

- lnfonnar • I• Dirección Editorial •cerca de sus •ctivid•des. 

• Dep•-mento de Producción Editori•I : 

- Imprimir l•s obras de acuerdo •I c:alend•rio de impresión. 

- Distribuir l•s carg•s de trmb•jo y •justllr los tiempos al calendario. 

- Verificar que los materiales de impresión concuerden en calidad y c.ntidad. 

- Registrar los tir•jes de cada obra, asi como la cantidad de materiales empleados en 

ella. 

- Proponer cambios en los procesos de impresión. 

- lnfonnar a la Dirección Editori•I sobre sus actividades. 

• Departamento de Nonnatividad y Evaluación : 

- Elaborar y revisar las normas de impresión y de contrmtación de l•s obrms que se 

impriman. 

- Evaluar la calidad de las obras y opinar sobre el tiraje de cada una de ellas. 

- Llevar registros de existencias y ventas de cada una de las obras imprimadas. 

- Proponer las reimpresiones y su tiraje. 
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- Fonn•r pmrte -1 comit* editori•I. 

lnfonn•r • la Dlrwcción Edltori•I •c:ercm - sus mctlvld-•. 

• Dirección Admlniatrlltiv• : 

- Adminla-r y reagumrd•r todo• lo• mctlvo• - la empre ... 

- El•bc>rmr el preaupueato - -reso• y la proyección - ingreso• •numl - la comp.tli•. 

- Reapon-l>le - I• infonnmclón emitid• en lo• e•tmdo• fin•nciero•. 

- Coordiner I•• •ctivid-• ec:tmini•trñv•• inherente• •I funclonmniento - la empreui. 

- Reapon-l>le - la• fin•nzm• - I• empre ... 
- lnfonn•r • la Oir9Ceión Generel. el eat.do financiero y administrmtivo de la empre-. 

• O.pmrtmmento de Contmbilid•d y Recurso• Fin•ncieros : 

- R-i•-r contmblemente todm• I•• opermcione• de I• empre ... 

- Coordin•r I• teaorerí• de I• compml\ia. 

- Elabormr y firmar loa eatmdo• financiero•. 

- El•bormr los flujos de efectivo. 

- lnfonnar a 1• Oi'8CCi6n Administrativa el ••tmdo contmible y financiero de la empre ... 

• Oepartmmento de Vigilancia : 

- Vigilar y proteger todos los activo• de I• compml\i•. 

- Registrar las entrmdaa y .. iiclma de vehiculos. bienes y personas de la empre-. 

- Coordinar las actividades en caso de deaaatra y simulacros. 

- M•ntener a la empre .. comunicad• con I•• entid•de• públicas de seguridad y 

protección. 

- Informar diariamente 11 111 Dirección Adminis-tiv11 el pmrte de noved11des. 

• Dep•rtmmento de Recursos Humanos : 

- Contretar el personal que se requi9r11 parm el funcionamiento de 1• emprwaa. 

- El•bormr y llev•r el archivo de lo• con-tos del peraonel. 

- Elaborar la nómina y solicitar su 1>9go a la tesorería. 

- C•lcul11r las preatmcionea y liquidaciones del personal. 

- Formular el calendario de capacitación de los recursos humanos. 

- Llevar el tabul11dor de sueldos y el 11n•lisis de puestos del person11I. 
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• Departamento de recursos "'8ten.lea : 

- Formul8r .. proyección de camprma de mate....-a de .. empreaa. 

- Uev•r el registro y control del •lm•c6n de meteri.Jea. 

- H8C8r ... lic:iteclonea - comprma. 
- Formuler loa procedimientos de comprma de le empre ... 

- lnfonner • .. Dirección Adminiatrellv• •cerca de aua ec:tlvld-•. 

• Depertllmento de Servicios Generelea : 

- Coon:lin•r ... •ctiv-• de limpieze de empreaa. 

- Formul•r el celend•rlo de mentenlmlento • lea lnatelllClonea de le compelll•. 

- Col•borer •n loa cembioa operellvoa de equipos y maquin•rl• que -•n nec:e .. r1oa. 

- lnformer • I• Dirección Adminiatrellv• •cerca de aua •ctlvid•dea. 

• Direc:c:i6n T•cnice : 

- A-aorer y •poyar • I•• •reas operativas en el funcion8miento de sus siat•m•a. 

- Coordin•r I•• •ctivld•de• de m•ntenimiento • los progrem•s de computo que I• 

empre- utilice par11 su funcionamiento. 

- Contmctair a tos autores e instituciones para la celebración de contratos y pagos por 

regalías. 

- El•borar el progrema de mercadotecni• de la empresa. 

- Proponer los cambios tecnológicos que se requieran en beneficio de la compañia. 

- Informar a la Dirección General el estado de los sistemas y equipos de ta empresa. 

• Departamento de Sistemas : 

- Elaborar los Programas que requierain las areas operativas para su funcionamiento. 

- Proponer la •dquisici6n de paquetes (sortware) p•re •gilizllr y eficienter los 

procedimientos administrativos y operativas. 

- Proponer I• adquisici6n de equipos (hardware) p•re d•r respueate • l•s dem•nd•s de 

las áreas. 

- Dar mantenimiento preventivo y correctivo a los programas de la empresa. 

- lnfonnar a la Dirección Técnica sobres sus actividades. 



- C• .. brer contrato• con loa •utorea de las obras que - imprimen en la empr8H. 

Llevar al registra da loa P-sio• a loa autoras por concepto da ragaliaa. 

- Fonnular la solicitud da -o a loa autoras (regalías) 

- Contactar con nuavoa autora• para la celebracion da contratos. 

- Mantener a loa autoras informados sobra al daaplaD!mianto - aua obras. 

- Fonnutar el padr0n da autoras da ta compallia. 

- lnfonnar a la OiracciOn T..,.,ica - aua activid-•. 

- Elaborar las campallaa da mercadotecnia da la ampraaa. 

- Abrir loa canales da comunicaclon qua dan a conocer las ediciones UNAM. 
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- Elaborar cartelas, boletines, volantas, mantea, in-rcionaa en prensa, radio y talavialón 

qua rafuan:en el lanzaimianto da loa textos universitarios. 

- Mant•nttr eontmcto con loa medios masivos de comunicación. 

- Coordina,.. con al •raa da comarcialización para la fonnulaeion da loa programas da 

promoc:IOn y difuaiOn. 

- Informar a la Oiraccion T<ácnica acerca da aua activid-•. 

Desda luego, ea importante Hllalar qua eat*a solo son algunas de las funciones m•s 

importmntes de cada una de las •reas contenidas en el organigrama propuesto. y que 

uno de loa primeros pasos que habrá de realizar es fonT\ular el manual de organiZaci6n 

de la empresa. 

Por otra parte el proceso de transferencia debe de hacerse en un plazo no mayor de dos 

afias y se debe de tomar en cuenta los siguientes puntos : 

- Constitucion legal da la empraaa (acta constitutiva). 

- Domicilio fiscal (espacio fisico donde queda'* asentada la compallia). 

- Recursos materia .. • (acondicionamiento de los edificios y equipamiento). 

- Activos de la empresa (publicaciones). 

- Constitucion dal capital inicial (aportaciones de los socios). 

- Estados financieros preforma. 

- Recursos Humanos. 

..:: .. 
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En ••te último punto •• nece-rio •notmr que a. trmnafe,.ncim del personal que labor8 en 

.. D.G.F.E. -"· - •• siguiente forme : 

- Sincllc:mllzadoa : 

•) Liquk:l•rlo• •I 100% y contrmtmrlo• por la emPf9 ... 

b) Abaort>erloa en otra• -pendencill• univeraitllriaa. 

- Conf",.nza : 

•> Llquk:l.rioa •I 75% y contratmrloa por la...,_ ... 

b) Liquk:larloa •I 100% y ya no contrllúlrloa. 

Un. vez concluk:la la negoci9Ción con el personal el proceso de cte•ción termin•rl• y .. 

dari• peso • Iniciar ope,..ciorl9a con las nuev•• ba-• y objetivos fij•dos con 

antmrioridmd. 

Can.lea - Comarci•llzación 

Prwvio •I inicio de ope ... ciones se deberá de dej•r en form• ciara y detmll•d• cu.lea 

aer8n loa canal•• de comercial;z.ción que util1Zar8 la nueva emprwaa pe,.. -aplazar las 

ediciones UNAM. 

Es impon.nte retomar lo ya establecido y ajustar1o • l•s nuevas necesid•d••· tod• vez 

que ae utilizará la est,..tegia de nicho de mercado y se tendrá que pasar de una •ctitud 

peaiv• • una actitud agresiva. que marque los cmmbios a las instituciones que también 

comercializan sus public.ciones. 

Como ya se mencionó en capítulos anteriores se cuenta con tres principales canales de 

comercialización los cuales son : 

- Red de Librerias, 

- Distribuidores y Libreros, y 

- Feri•s y Eventos Especi•les. 

a) A la red de librerías habrá que empezartas a mercadear de acuerdo a los gustos y 

preferencias de los dientes que asisten a ellas, lo anterior por que es imposible 

mantener un surtido homogttneo en cada una de ellas, ya que esta situación lo que 
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probtld•,,,.nte • ocasionado •• que en algunas li~•• - egote el material y •n cruaa 

se quede elmacenado. 

TamtM>n habra que darles un• publicidad global y .,_ lndlvidu•liza<U que permita 

Identificarla• en los sectores de Población donde ••t•n ubl....S•• obteniendo con ••to 
que toa dientes potenci•te• que .. encuentran en au• all"9dedorea acudan • ...... 

Por o- parte habra que Iniciar un proceso de ampliación de I• red, actuailmente solo -

tienen cinco libreri•• y - h• dejado descubierto el rnen:acto - I•• ENEPs, Escuelas y 

Facultades que no ••encuentran en el campus - Ciudad Universitaria. 

Este •• un punto crucial para el •xito de la nueva em-- y• que no es pasible 

desplazar grandes volú,,,.nes de publicaciones teniendo solo cinco puntos donde la 

gente aabe que puede encontrar el matertal universitario. 

Para cubrir et punto seftalado anteriormente proponemos el siguiente sistema: 

- Abrir libreri•• en cada una de las ENEPs, Escuelas y Facultades. 

- Celeb,..r contratos •n cada una de ellas •poMndoles un porcentaje de la venta • 

cambio de que proporcionen un lugar privilegiado. 

- Surtir • e.da una de estas librerias de acuerdo a las carreras que •• imparten en cada 

dependencia, complementando el surtido con los textos de editoriales privadas que los 

maestros sugieran en su bibliografía. 

- Desplegar una campaña de descuentos especiales que tengan como objetivo principal 

el beneficiar a alumnos y académicos de la Universidad. 

- Abrir un total d• cinco libreri•• en puntos estrat*gicos de la ciudad y del •rea 

metropolitana can el objeto de cubrir aquellos mercados que por su ubicación no tiene 

alguna librería universitaria cerca de sus •reas de operaici6n. 

- Implantar et sistema de captación de libros negados medi•nte una termina\ de 

computadora. donde los clientes podnin dejar anotadas sus necesidades editoriales. las 

cuales pasarán en forma directa al Departamento de Atención al Cliente, par11 su 
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prom. respuesta. •demás de que toa libros que - soliciten conataintemente pa .. n • 

formllr Pll"8 del -rvo bibllogr8fico de .. libreri• en donde - eatm aolicitmndo. 

Se buacm -· une rec:t con lo menos 30 libreri•• que cub,.n pertecuirnente el mercac:lo 

universitmrio y el mercmido general de .. ciudad. 

b) Olatrlbuidorea y Libreros.- En este •i>ertmdo - pret•nde forrner una certe,. de 

d-• de por lo menos trescientos clientma le•le• y seguros, que continumrnent• ••t•n 

consumiendo ... publicec:ionea UNAM, pe,. 1og,.r lo •nterior, - propone re•lizmr l•s 

aiguientma •ctivid•d•s: 

- Dividir por zon•• • loa dientas y deaigner • un representmnte de ventma pm,. au 

-nción, •• importmnt• ••i'l•l•r que la certe,. de ced• repre-ntent• no d•be de 

•xc:eder de 20 clientes, lo •nterior en •I entendido de que los debe de visiblr por lo 

menos un• vez • I• quincena. 

- Capmcitar al peraon•I de ventms par. elevar la cmlidad del servicio que •• proporciona. 

tomando como bmi- loa rubros de tiempo en que cMi el servicio y la atención 

peraon•lizmde. 

- Buscar libreros y distribuidores que d••-n distribuir los libros universitarios y participmr 

en actividades de promoción como lo es la presentación de libros. conferencias y 

camp•ñ•s de ventas con precios especiales. 

- Aumentar los servicios pastventa con la finalidad de distribuir la mayor cmntidad de 

refuerzos (separadores. calendarios, volantes, etc.) que pennitan ir fonnando una 

Imagen de libros de calid•d por p•rte de la UNAM. 

Iniciar un programa de •poyo al cliente. medi•nte el cual se le de facilidades de 

adquirir libros universitarios a precios preferenciales, con descuentos de hasta el 60%. 

Así mismo se deberá de iniciar una campafla de comunicación directa con el cliente, que 

pennita ir ganando clientes a la competencia, al mismo tiempo de aumentar la 

distribución de las publicaciones universitarias por todo el territorio nacional. 
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Lo •ntenor •• Importante, Y• que sólo - eaui fc•rm• - podrá conuir con v-ro• 

.,.,.. ... que •-v......, Uft8 cona- aelid8 - llbn>a, con IO que - •vlUlrl• tener un 

•~n lleno - publlc8c:i0nea sin poalbllld8d - venUI. 

e) F-• y Ev-• E--•.- En ••t• ,.nglón I• empre- _,. - llev•r • C8bo I•• 

siguientes 8Ctlv-•: 

- E18bo,.r un C8lend8rio •nuel - -· que - con-ren de lmporUlnci• p8ra I• 
Univerald8d, el eaUlr pre-. 

- En C8d8 feri8 - - - buSC8r tener un 1-r digno y acorde • 18 exnlblclón - 18• 
public8cianea, y• que - cm. tonn• - COrN el nesgo de P• .. r de••perclbld• debido • I• 

eSC8-z de •ap8cio y libros exnibldoa. 

- Conform•r un equipo eapeci•I - peraon•I, quien H• ,.apona•ble de I•• exhibiciones 

y venUla que - tenp en C8d8 feri•. Con lo •nt•rior H •S99Ur8 tener una P,.HnUlción 

y Hrviclo uniforme, -m•• de ga .. ntizllr el control en el m•nejo da loa recursos 

fin•nclero• y m•teri•le•. 

- Distribuir en cade feri• .,. .. legos y boletines de publicaciones, en los cu•le• deaUlquen 

••• direcciones y tel•tonos de I•• oficin•s de venta y las libreñaa universitarias. 

Por otr8 p8rte, h•brá que diHfler C8rtele• que impecUln en el público d•ndole• 

intorm8clón • cerca - 18• publiC8clone• y de I•• linees tem~ca• que se m•nei•n. 

- lmpl8nUlr el siatem• de capt.ción de clientes, que se debe,. de llever a cad• feria, 

este aiater... H compone del diHflo de un tormeto en el cu•I el cliente •noUI aua d•to• y 

!lua requerimientos y •utom•t1camente pe- • former perte de le bese de detoa de I• 

emp,.-. 

Pe .. le impl•ntaclón de este slstem• besUI conuir con un• terminel de computadora y un 

prog .. m• que conteng• el formeto, el cual soliciUI,. loa siguientes detos : 

- Nombre del cliente 

- Dirección, tel•tono y código postal 

- Registro fede .. 1 de cau-ntes 

- Requerimientos de material que desea adquirir o distribuir 
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Con lo an-r - a.agu,. que la Información que - c:apte en cada feria no .. pierda y 

.. pUada dar une re•pue•ta a lo• Cllantaa en al lap80 d9 10 dlaa como """°mo, con lo 

qua la Imagen da la compal'lla y da la Univar8idad aumenlarl• con•idarablamanta en 

..,.,,lno• da aficlancia y alanción. 

Por lo qua respecta a lo• •-nto• aapaciala• (pre-ntaclona• da libro• y conf-ncia•). 

•• da auma imporlancia qua la empresa pre•ta lo• aapacioa, •• decir qua ••toa avento• 

- U."9ft • catbo en ,.. librwri•• y no en toa •udftorioa o •u••• de f8CU"8de• • institutos, 
con •- acción - llevarla Clientas polancialaa a laa librerías, adam•• da proporcionar 

un espacio y un clima adecuado para aare tipo da eventos. 

d) ca,,_. lnalilucionala•.- Un canal qua haala ••ta fecha no ha aido axplolado 

debidamente, •• la venta a inalituciona•. 

Como •a sabido, cada ln•lilución cuanla con una biblioteca, la• cu•la• tienen un 

pre•upua•to para la compra de libros, ravl•ta• y todo aquel material qua la• permita 

actuallzarma en la• línea• tam•lica• que manejan. 

La propue•ta en ••te •entido •• que al departamento de ventas habrlt una 88CCión de 

veni.a que ••encarguen excluaiv•m•nte a viaitmir • fas Instituciones (Pemex, P.G.R .• 

IMSS, Dirección General de Bibliotecas del Consejo Nacional para la Cultura y las Artes, 

Cámara de Diputados y Senadores, etc.), ofreciéndoles fas publicaciones universitarias a 

prwcios espeei•les. 

Por otra perte se pueden suscribir convenios con esi.s instituciones, mediante Jos cuales 

la empresa se compromete a surtir de manera automática las novedades editoriales en la 

cantidad que Ja Institución lo señale, independientemente de surtir1es las publicaciones 

que necesiten, impl•ntando un sistema de pago que puede ser mensual, en donde se 

Uquid•ri•n l•s publicmciones que fueren surtidas en ese Japso. 

De este forma ae podrá elaborar una cartera de clientes de Instituciones, abriendo 

can•fes de comerei•liz•ción que puede resultar de suma importancia pa,.. incremeni.r •• 

venta y distribución de los libros Universitarios. 
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e) Ventm• e Unlvetmd-•.- Como Y• - ,,. menej8do le ealrlltegi• comen:l•I h• utilizar 

es I• de nicho de merced<> por -r en e- cempo dOnde - líen• 1• m•yor probabilidad 

de vende.- los textos univeralterios. 

Por ••'- razón raaufta importmnt• inici•; un progrwma de ventm • Univ•r•idedea • 

lnstituc:IDnes de edue8Clbn supenor de todo el pela, pare lo cu•I es neceserio ,..lizer l•s 

siguientes eccione•: 

- Conformer une be- de delo• de tod•• -te• lnstituc::iones, obteniendo le lnf~ón 

de que cmrT9rea .. impmrten. cual •• au poblKión ••tudi•ntil. • cu•nto •aciende au 

plente ~mica y su ubicación geog...,fice. 

Envi•r • un repN-ntente de vente• • aquell•• lnalitucionea que potenci•lmente 

Dfrezcen I•• condiciones pare distribuir un• cenlid•d considereble de publlcecionea, -

puede inlci•r por cubrir primeremente • le• ciud•de• mea importante•. Montel'l'Wy, 

GuSldel•jere, Puebl•. ~riele. Cuernev-. Hermosillo, Agu•acelientes, Queretero, 

P•chuce y poateriormente ir cubriendo I•• demea eiud-•. 

- El•borer un convenio de dlatribución con e•tm• lnstltucionea, otreci•ndole• condicione• 

tevoreble• (descuento•. plezo• de pego, etc.), otol'!Plndoles un crWdito lo •uflcientemente 

emplio p•re cubrir su• nece•id•des. 

- La racuperación de la venta se haría mediante las visitas de tos agentes de vent. 

quienes se encairgarian de llevar los estaidos de cuenta, cobrar y depositar los recursos. 

Con la impl•nteción de este sistema ae calcula des•loj•r considereblemente las bodeg•s 

d• las dependencias univeraitmrias y al mismo tiempo contribuir a la misión de la 

Universid•d en el renglón de difundir la cultura y los conocimientos que genere I• UNAM. 

f) Distribuidores lntemecioneles.- Otro can•I que debe de ser utllizedo y explotedo • su 

mab:ima c.-pacidad •• ,. •xportmción. la cuml hastai estas momentos se ha visto timtt.da 

por t•lte de visión comen:lel y por un J>*simo servicio a los cli•ntes extranjeros. 

Para su expfataición debida es necesaria primeramente contar'con un catálogo de venta! 

en ingles. que refleje el precio de las publicaciones en dólares, se escoge este idioma y 

esta moneda par ser los que se utilizan en el comercio internacional. 
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Posteriormente •• dlt vtml importmncia mantener unmi comunicación directa con ••to• 
clientes, manten .. ndolo• inform8do• vi• ,_ d8 I•• nov..:t•«M• 8ditort•18• y d8 ... · 

.. 1mpresi.....s que .. ...,p,.u pongm • .. vem., recibiendo sus p9did0s par .. mlsme vi• 

.Y surti6ndolos en un pl8Zo no m•yor d8 5 di••· 

Por lo que ,..pect8 • I• form• de pmgo u pue«M utillzllr el depósito bltnc.rto en 18 

cuenl8 d8 I• compmlli• o utillzllr ..,,. c.ruo d8 .,,..,ito pmrm los clientes que de-n 

m•nej8r •• con-•ión. 

El costo d8 los -· d8be de integrmrae •I precio de ... public.cianes, Y• que ••I u 

m8nej8 •n los envio• d8 orden intem8Cion81, pu«Si.ndou firm.r un convenio con •lgun. 

mgencia •dU11n•I Pll,. obtener mejores precios en loa envioa. 

g) Vent8s Dirigid••·- Un C8nml que .. propane utillzllr en esl8 el8pm es i. de 

venl8s dirigid8s • un sector del mel'C8do, esl8s vent8s funcion.n de .. siguiente m•nerm: 

- Se •l•bo,. un• lista de loa .. ctores que .. a .. an cubrir. lndustri•le•, Com•rci•ntes, 

B•nqueros, Pollticos, etc. 

- Se conform• una b•se de datos con los nombres de los tr.s cientos hombres m6s 

importantes de e.da sector. 

- Se les envía una carta en la que se la a conocer a cada uno de ellos los servicios que 

la empresa pone • sus ordenes, ••i como los beneficios que obtiene al comprar 

directamente en la compañia. 

- Se les envía un muestrario físico de l•s public.-ciones, esto de desearlo el cliente, sin 

costo alguno, ofreciéndole un sistema de pedidos vía intemet, fax o por llamad• 

telefónica. 

- Los envios son sin costo p•rm el cliente a cu•lquier parte de l• República, surtiendo 

cu•lquier cantidad que el cliente de•-· 

Es de comprenderse que por el poder económico y de decisión que poa-n estas 

personas los pedidos son potencialmente hablando attos, independientemente de ser el 

conducto para llegar a funcionarios y demás personal de sus empresas, con lo que este 

canal se vuelve atractivo para una distribución masiva. 
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E•li....,mo• que •I u111iz.r lo• C8n•le• •nlb8 Pf'OPU8•to• colocllrl• • 18 ...,_ .. 

unl-ri8 .., un pri,.,.,. pi.no c:omercl81 en un pl8ZO no ....,yor de cinco •l\o•. 
he•ta el momento .. Universidad a mdal•cido: .. 

Ali8nz8S E•~-· (e-ma• e lntem8•) 

Otro de lo• ,.to• que _,.. que ..,,,..,,..r 18 ...,_ .. •I inic:i8r •u• -r8cione• "°" lo• 

co•to• de_.-.. que conforme - •J<P8nd8 .. -v•,..n. 

Por Oll'8 pmrta nlngune ...,_ .. que .. -ique • I• .,..,.. de public8ci0ne• medi8nl9 

une red de librWri••. pod,.. ....,nte...,... en el in-• del público •i ITl8nej• un solo fondo 

editori81. 

Por todo lo •nterlor •• nee8 .. rio y vlt81 pmno le nuev• •mPf8•• necer con 81gun•• 

eli8'1Z8s ••~leal• que le permit8 reducir •u• co•to• y •P81•nC8r.. con publlcalclone• 

de o-• ...,_ ... editori81e•, •demá• de fon..._r •u distribución y vente• dentro de 

loa campus universitmrios. 

En ••te .. nlldo .. debe,.. de tnob•)8r en dos rubros: Ali•nz11• pmno •urtir • I•• lib,.ri•• y 

reducir lo• co•to• de openoción (•xt•m•s) y •li•nz11• p•no fomenter I• distribución de l•s 

publie8Cione• y fon.lecer su im•gen de bnozo comerci•lizaldor de I• UNAM (int•m••). 

Ali•nz•• Es~ice• Extem•• : 

•) Ali•nz8S P8rll el surtido de l•s libreri••: En este rubro se debeni de firm•r convenios 

de distribución con las princip•te• Instituciones públicas del rmmo editori•I. las cuales 

son: 

- Fondo de Cultur11 Económica 

- Instituto Polit•cnico N•cion•I 

- Colegio de M•xico 

- Univ•rsid•d Metropolimne 

Con-jo N8cion•I pmra I• Cultura y l•s Artes (Educel) 

- Instituto Nacional de Antropologle e Histolia 

- Instituto N•cion•I de Bell•• Arta• 
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- lnatltulo -1•• R-ro 
- Unlv.,.id9<1 d9 Gu.d91$,. 

- Unl-rsid9<1 d9 V•...cruz, y 

- Unlv.rsid9<1 d9 P...-

Aai mlamo - <Mberá <M firm.mr conv•nlo• d9 diatrlbución con i.a princ1,,.i.a •m--• 

priv-• <MI ,.mo 9ditor191, como lo son: 

- E-ITrill•s 

- Ed-1 Grij91vo 

- Ed-1Di9"9 

- Norieg9 EditONa 

- U.C:GrmwHill 

- p,.,,_H•ll 

- Edit0'9a M9xiC11noa Unidos 

- Ed1ton.1 lnte,.meric:.ne 

- Norm. Editorea 

- Editori91 Aguil•r, y 

- Grupo Editori•I Plllnete. 

Con los fondos editoriales de estas e.ses se puede surtir perfectamente de acuerdo a 

l•s exigencies del mercado a e.da una de las librerfas universitairias. 

La ventaja que se tiene al firmar los convenios de distribución es que no se requiere de 

deaembol .. r fuertes cantidades de dinero para contar con estas publicaciones en las 

instalaciones universitarias, financiando de esta forma a la empresa, al pagar sólo lo que 

ae venda de cada fondo. 

Posteriormente se puede incluir a los fondos editoriales que los clientes vayan 

aolicit.ndo y que •••n nta1b•dos medi•nte el sistem• de libros neg•dos, lmpl•ntendo en 

cada una de las librerías. 

Dentro de estas alianzas estratégicas, se propone que en las cinco librerías que se 

señalan en el apartado de canales de comercialización (red de librerías), y que se 

sugiere abrirtas en puntos estratégicos de ta ciudad, se habrá un espacio para la 
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exhibicion exclusiva de textos da todas la• Univaraidade• del Pala, con lo que las 

lib,.rf•• podráin tom•r •I nombre de Ubrari•• Universit8rt••· 

Para la f9alizaclon da aste punto as importante apoyaraa en la• visita• que .. hagan a 

C8d• un• de I•• Universidlld•• solicitándole• sus fondos editori•l•s .-ir. su venta en I• 

Ciuded de M6xie0. 

Con este punto la UNAM ganaría en pr.atigio al .. rvir de enl- en- la• ciu-• del 

Interior y el mercado del Di•trtto Federal, apoyando de asta forma a las Universidades 

Estatales que no cuentan con r.curao• para llagar al mercado m•• grande de la nacion. 

Indudablemente esta ace1on abriría la• puertas para las publicaciOne• univaraitaria• en 

.... Instituciones y lcr m•s importmnt•. I•• investigaciones que - rw•ltzmn en ceda un• 

de las universid•d•• del país empeZ9rian a circular en loa princiP9fe• foros 

universitario a. 

b) Alianzas para reducir costos de operacion : Otro tipo de alianzas que la empf9U 

deber* de iniciar. son aquellas que le permitan ir cubriendo el territorio nacional con la 

menor inyeccion de recursos que .. a posible, en este sentido habr6 que hacer un 

estudio minucioso de las condiciones que ofrece cada una de las ciudades pa,. tomar 

decisiones que teng•n efectos en el menor tiempo posible. 

La propuesta en este f9nglon abarca lo• siguientes puntos : 

Dividir el territorio nacional por zonas. en otras palabrmis es establecer un centro 

regional de distribución que abarque varios estados, reduciendo con esto los costos de 

fletes, vi6tico• y supervision de los materiales dejados en cada entidad. 

- Firmar un convenio con alguna lnstitucion pública o con lo• goblamo• estatales, para la 

obtención de un espacio lo suficientemente •mplio para el •lmacen•je de las 

publicaciones asi como para la realización de las actividades administrativas. 
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Se busca~ obtener •ao• eap,mcioa al menor costo posible. y• que de otrm fonne .. 

tendri• que inyec:Uor un• g,.n c.-ntid•d de .. curaos, lo cumf pana •n pttligro 1• vid• de I• 

nueva empre ... 

Actualmente el Fondo de Cultura Económicm cuent8 con una F9d de almacene• de 

distribución en ... princip.mJea ciudllde• del paiia. pud•ncao .. finnar un convenio en el 

cuml .... 1>11-n los costos proporcionalmente. 

- Contratar en ,. cilldmd donde .. coloque el centro de distribución al pmraonal suficiente 

para I•• ra .. aa de alm•cen•je distribución y venta, dotando a ••te centro con equipo de 

transporte y equipo de oficin• y alm•..,.n p•ra el cumplimiento de sus funcionas. 

Implantar los sistem•• de control de g•ranticen I• cl•rid•d y t'8ns1>11r•ncia en i. 

operación de ••to• centros. 

- Supervi .. r desde la ciudad de México • e.da uno de los centros mediante visitma de 

trabajo por P•rte del Dep•rtmmento de Ventas. 

- Hacer alianzas con organismos o empresa que tengan aucuraal•• en otros pai•••. 

sobre todo de habla hispana, con el objeto de llevar los libros universitarios a esos 

lugares, el Fondo de Cultura Económica tiene una red de distribución en Am•nca Lmtina 

y Eapafta, que pueden ser de g.-.n ayuda pmrm I• Universidad si se finna un convenio de 

distribución y se unen esfuerzos y se comp•rten costos. 

Otro rubro que es importante incluir en l•s alianzas estratégicas es la publicidad, en 

donde se podrán ejecutar las siguientes acciones : 

Firm•r convenios con T.V. UNAM y Radio UNAM para que se transmitan spots 

publicit•rios por lo menos tres días cmda quincena, destacando el fondo de cada obra y 

detallando los acabados, asi como los Jugares donde se pueden adquirir. 
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- Envlalr ... nov-• editoriales • I•• ••tmclone• de rmdio ACIR, Redio Educ:mcl6n, 

GNpo Rmdio Centro, Estéreo Rey, XEW, etc. con I• fi,..lldmd de q.,. •nunclen •lgun•• 

de I•• publicllCIOnea envlmd•• y loa lugmrea donde - p-n comprer. 

- Firm•,. convenio• con I• pren- nmc:ionml, con el objeto de -nmr descuentos en I•• 

lnaercionma en pren- ... cumlea -..-n de -r do• el mea mlnim•mente. 

- En el interior del pmis - debe,.. de hmcer •i.nuoa con ,. •aoa.cié>n de librero• de ,. 

regl6n con el prop611ito de orv•nizmr -· y eventos cuttu,.les en donde - publicltmn I•• 

ediciones UNAM, en -te tipo de ev-• ,. compmlli• podri• pmrticipmr llev•ndo • 

•utorea unlversiUlrios pm,. i. expoaicl6n de aua ot:>raa o .,_ndo conf-nclala. 

Un último punto que debe de aell•I•.-. ea I•• •li•nz•s que se pued•n hecer con I•• 

unlveraid-•, i.nto de áre• metropollUln• como del int•rior del pmls pmra promover loa 

encuentros culturales entr. •mb•• instituciones. estos encuentros culturales consisten 

en h.cer un• m•gn• exposición con las obras que han editado cada una de •ll•s. 

mdo,...ndo I• exposición con conferenci••. pre .. n-nea de libros, exhiblcionma de 

arte, etc. 

Aunque Y• ae ebordo gran pmrte de esi.a •li•nuo• en cmpituioa •nteriorea, - debe de 

prwc; .. r que el rtmcimiento de la empres• pm¡rmuniv•rsitalri• deber-mi d• tom•r en cuena. • 

todes l•s dependencias universitaries que tienen un programe de publicmcionma, lo 

•nterior con I• fin•lld•d de gerentizer un fondo propio que le esta ebeateciendo de 

nuevas publicaciones. 

Por otra parte estas alianzas le permitirán distribuir mais ampliamente los libros 

universitarios dentro de loa espacios de cada FaculWd, Escuela, Centro e Instituto, con lo 

que se ganaría en servicio y en presencia de las ediciones en todas los recintos 

universitartos. 

A nuestro juicio consideramos que las principales alianzas estratégicas internas que se 

deben de contemplar son : 
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- Siatem• de bibliotecm• univeratt.rta• 

- Ubrerlas da cad8 Facultad, escuela, Centro a lnstitutO 

- Enlace con loa departamentos -itorialea da las dependencias universitarias 

- Sistema de museos univel"9it8rioa 

Indudablemente la Universidad an su conjunto ofrac:a una amplia gama da posibilidades 

para la pn>moc:l6n, difusión y venta da las publlcaclonas, sin embargo conaidaralmoa los 

puntos antariDrea como los principales, qua la nueva am--- cubrir para contar 
con· 1os suficiente• apoyos para lograr sus objetivos comerciales y culturales. 

Como· - podra ob-rvar la• alianzas --..gicaa son vitales hoy an día para la 

obtención da -no• .. aullado•, compartiendo costos a inC'9mentando la• ulilid-•. 

rubros qua hoy an día ampia:uin a cobrar importantes cifras dentro del p,.aupuasto da 1• 

UNAM y qua - les daba da dar una .. lida satisfactoria para seguir cumpliendo con la 

Importante labor da -itar y distribuir los libros universitarios. 

Diseno de una Política Comercial 

Al igual qua an al rubro editorial, la organización debe'* de definir con claridad su polilica 

comercial, que aea congruente con los parámetros que se manejan en el mercaido y que 

deje satisfechos a clientes, libreros y distribuidores. 

Como ya se explicó en cmpltulos anteriores, un punto cl•ve que ha detenido el proceso 

comercial de las publicaciones UNAM, as el hacho de que el trato que se le da a cada 

uno de ellos es distinto, lo que ocasiona descontento y malestar, además de una 

competencia desleal en el mercado librero. 

Cabe ael'\alar que por otra parte la D.G.F.E. otorga a todo empleado universitario el 55% 

de descuento en la compra de libros. otorgándole a un librero o distribuidor el mismo 

descuento o a veces menor en la compra de un mayor volumen de ediciones. situación 

que ha deprimido fuertemente la distribución ya no solo a nivel nacional. sino también a 

nivel local (D.F.), reduciéndose a la red de librerías universitaria (5) y a unas cuantas 

librerías que han demostrado ser clientes leales a la Universidad. 
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La proposición en ••te ••pecto •• .. siguiente : 

e) Ajusc.r los descuentos • los m6rgenes re•le• del mercedo, los cueles •n "tos 

momento• .. encuentran en los siguientes niv ... • : 

- Descuento • Distribuidores Fuera -1 •re• Metropoli\ana de 45 • 50% 

- Descuento • UbrerOs de 40 • 45% 

- Descuento• clientes •I menudeo del 10 •115% (ofertes) 

Como•• une PN•teción •I treb•jador universiterio - podri• imp .. nter el otorgerles un 

20% de descuento. sólo en libtOs UNAM y un 10% •n publicaciones de cm.a 
edltOrl•-· con ••te simple formu .. M -i• •I librero o distribuidor un mel'g8n de 

m•niobre que fomente .. libre compet•nci•, sin tener I• presión - I•• libnlri•• 

univerai\ari•• donde •ctu•lrnente el 95% de I• vente •• re•liZe con el 55% de 

descuento. 

b) Re•lizar ventea especl•les en coordinación con todos los clientes, es -clr •ntes de 

lanzar una promoción al mercado •• importainte enviartes a los clientes una invitación 

para que ae unan a I• cmmp•ft• y unifiquen los precios y los descuentos. con lo que 

se logreri•: 

- Un• m•yor penetreción en el mercado. 

- Potencialid•d de desplazar mayores volúmenes de publicaciones, •I ••ter •n una 

cantided meyor de puntos de vente, 

- Uniformided en las promociones, y 

- La leeltad d•I cliente. 

e) Un solo cat61ogo d• venta• p•ra todo •I p•i•, •n donde M m•neje igual número de 

publicaciones e iguales precios en toda la República. asegurando con esto que todo 

librero o distribuidor obtendrá las mismas condiciones de venta. 
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En este punto e• importante incluir que ,. entrega de lo• pedido• e• •In costo alguno 

dentro del •re• metropolitana y en al int9ri0r -1 pala el flete corre por cuen,. del" 

cliente. 

d) V•nte• intem.cion•te•. como Y• - definió en cmpítulos •nterio,..s •• impon.nte 

di-llar un catalogo de venta• en idioma ingles y precios en dóla,.• pa,. loa clientes 

e.-njeroa, pa,. su fonnulación - toma el ~ en pesos de ,.. publicaciones y -

multiplica por el factor 2.5 y ea convertido en dólares para obtener el precio a nivel 

internacional, lo anterior - debe a que este factor garantiZa obtener una utilidad 

deapu6• de pagar loa ~mitea aduanalea y el flete, hay que rec:ordar que en el 

comercio Internacional el flete lo paga el vendedor. 

e) Devolu~a. en este apartado ea lmpo-nte definir que libros son susceptibles de 

acepmrae •n devolución y cuales no. lo •nterior se debe • que actualmente •• recibe 

en devotueión toca.a 1•• publiceciones y en cuelquier estmdo, lo que va en detrimento 

de la ln•tilución, afectando en forma directa su patrimonio. 

Por la• razones •nteriores ae propone I• siguiente polftica de devoluciones : 

- No - acept. de devolución en libros de arte, 

- No - acepta devolución de libros con alta rotación de ventas, 

- No se acept.n libros en m•I estado, y 

- Sólo se aceptan los libros que tengan hasta 90 dlas en consignación y en buen 

estado. 

Con la política •nterior se evitan las pérdidas por deterioro o mal trato y se fomenta 

que el cliente pida lo que 1'8•lment• vende. evitando el aobreinventario que al 

devolverse •fectm I• operación de los •lm•cenes, independientemente de que los 

libros devueltas presentmn dificultmdes pm,.. poner1as en circulación, debido • que en 

su mayoría muestrmn un grado de deterioro. 

f) Entrega de pedidos. en este renglón se debe de definir y respetar Jos tiempos en que 

un pedido debe de ser entregado al diente a partir de su recepción, dentro del 

mercado librero un pedido normal ae entrega en un plazo de 48 horas como máximo, 
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entendiendo como pedido normal neata un minimo de 30 titulo• y un máximo de 100 

•In Importar la cmntidlld de cmde uño de ellos. 

Nue•- propuesta en este apartado queda de la siguiente forma : 

- De 1 • 30 tltulOa, en 24 nora• o menos, 

- De 30 • 75 tltulOa, en 48 nora• o menos, 

- De 75 • 120 tltulOs, en 72 nora• o menos, 

- De 120 a 200 titulOs, en se horas o menos 

- Mayores de 200 titulo• en 5 dias h6biles. 

Estos tiempos est*n marcado• para pedidos dentro del lilraa metropolitana, para 

p<tdido• en provincia se respetan loa mismos tiempos para -r entr.gados • las Une•• 

transportadoras que el cliente indique, HMllilndole que a ••tos tiempos le deberá 

agregar el tiempo que la linea de transpone tarde. 

g) Atenelón de pedidos, dentro de la polltica comercial .. deber* difundir entre los 

clientes que existe un servicio especial y exduaivo para •l l•v•ntamiento de sus 

pedidos, ya sean urgentes u ordinario•. para lo cual la compat\ia pondn. • su 

disposición : 

- Una oficina para la atención de pedidos, 

- Mínimo 2 lineas telefónicas con servicio de fax para al envió de sus pedidos, 

- Una clave para futuras reclamaciones, 

- Posibilidad de hacer pedidos desde un títulos, y 

- G•rantia de respetar los plazos de entrega ya señalados. 

Es importante agregar que adicionalmente a este servicio, cada cliente cuentm con un 

representante de ventas que lo atiende, por lo que tambi6n Podrá solicitar que sea 

visitado independientemente de que el vendedor haya pasado un dla anterior. 

Con la aplicacl6n de los puntos señalados en la politice comercial, la empresa podrá 

cubrir de una forma eficiente y eficaz, los pedidos que realicen sus clientes, adem•s 

de garantizar un trato homogéneo con condiciones y pl11Zos de entreg• igu•l pa,. 

todos, fomentáandose un ambiente cordial entre la organización y su cartera de 

clientas. 
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Loa beneficios que tiene el •plie11r UNI polftiCll c:o...ñ:ial - poctQin •preciar •n •I 

med .. no plezo c:uendo - ob...v• une mel'CllCM tenc1enci. Mc:le .. •lzm de I• 

dialribuc:iOn y ventea de ... publicec:lonea UNAM, y une beja •n ... .,.rclidea por 

concepto de devolución, •I mismo tiempo que a. operación de los •lm8Cenea no -

_,.. ~ por I• lleg•d• de •ltoa volúmenea de publie11cionea que Y• hebl•n 

tenido une-•--

C.lidaicl en el Servicio·• Clientes 

P•,. •I di-l'lo de eate objetivo comerci•I proponemos I• ,.•lizeción de I•• siguiente• 

-=cianea: 

•) C,.•r un• cultu,. de servicio que teng• como •je principel de tod•• aus ope,.cionea 

•I cliente, dmndo • conocer • los empl••dos de la empre.. la misión y ... siete 

princiP91e• .-.zonea por Jas que ae debe de proporcionar un servicio esmerado (ver 

cepitulo dos). 

b} Ei.bo.-.r un progn1ma de capacitación que tenga como objetivo principal orientar • loa 

empleados de ventais en como trahlr al cliente, manejar situaciones difíciles, conocer los 

tipos de clientes que acuden • los eatmblecimientos universitarios y fomentar la 

id•ntificmción y leattad •la organizmción. 

e) Crear una oficina de atención a clientes, en donde se de respuesta a quejas. 

opiniones y sugerencias que los cJientes hagan en tomo al servicio que •• esta 

prestando, lo anterior tiene Ja finalidad de detectara tiempo las fallas en el servicio, que 

en el largo plazo puedan deteriorar ·1a imagen universitaria. 

Eslll oflcin• debe depender di,.ctemente de I• Dirección de Comerci•li211ción y tener I• 

suficiente •utoridad P•ra poder d•r respuesta inmediata a las dem•ndas de los clientes, 

enviando un reporte por escrito •I álrea o áreas involucradas. para Ja corrección 

inmediata de las deficiencias detectadas. 
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d) Dl-ft•r loa procedimiento• .,..,. .. rioa pmre q..., loa pedido• de lo• c1i.n1a• lleg...n -

tiempo y form• dmntro de IO• pi.zoa ••tlpu-•. Y• q..., I•• mnc:umata• realizad•• (ver 

CUlldro de opinior.a) ren.¡en un total deamcu,.rdo con el .. rvlciO q..., .. brinde en 

......._.de surtido de pedido•. Por IO - .. _.....,la• aigulentaa ecc:ione• : 

- Aplicar un• pollllea de .. rvlc:lo - el el...-n generml, •n donde .. - de mtender 

cualquier tipo de pedido, y• - de uno o mil libro•, d•ndole priori- sobre cualquier 

otni mc:ción q..., no ••te - con el surtido. 

- T.,.,,.r como cmntro de las operaciones de I• empre•• • lo• 0.P•rternentoa de Ubrmri•• 

y Ev-• Especiales y •I de Ventea. Y• que aon ello• lo• reapon .. ble• de I• v- y 

distribución del fondo UNAM. 

- El•borer un progrmm• de vlllite• • cli.ntea, - donde .. lea frecuent• cu•ndo menos 

un• v•z ced• quinc:m di••. •bri•ndo con ••ta •cclón un cmn•I conatente de 

comunicmción. 

- Fomentar los .. rviclo• poatv•nta que permitan al cliente Identificar a I• UNAM como 

uno de aua princlpelea proveedorea. 

e) Evaluar las •tt•mativa• que brinda actualmente el mobiliario de las libreri•• 

universitarias. lo anterior .. debe • que •1 equipo con el que •• traibmija •• considera 

obsoleto, toda vez que es muy pesado. se tiene que fijar al piso o muros y tiene medidas 

ea~nderea en aua •n•quelea, lo que dificulta el ecomodo y exhibición de l•a 

publicaciones. 

Es n-.. rio ºh•cer un• inversión pmrm edquirir equipo m•• ligero que se •d•pte • I•• 

necesidades de las unidades de ventmi universitairtas, aprovechando con esto los 

eapmcloa y sobre todo f•cllltando I• exhibición •nte loa clienlaa. 

Los resultados de realizar est.8 inversión sertan : espacios m•s amplios, mayor fluidez d• 

clientes y emple•dos, posibilidad de cambiar la orientación de I• libreri• o eatand y 

renovar constantemente la imagen del punto de venta. 
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T,.nar.Nnci• de TecnolOQI• de I• lnfomMOción. 

Una activldlld que deberá de c1e .. rroll•r r. •mp,.... univ•rait8ri8 •I inici•r aua 

ope .. cionea ea -r r.a nece•-• de r. Univeraid•d •n c:umationaa 18Cnológicaa -

infonn•ción. 

Con •ato .. quiere -cir que cad• un• de r.a F•cultades, Escuel••. Centros e Institutos, 

mueann Nquerimientos de t•cnologl• que pueden .. r trmnaferidos vi• publiceciones. 

••I como el poder exportmr los •v•nc.s que log,. r. Institución en eai. m•teri•. 

En F .. nkfun, Alemmnim, c:md• •llo .. --ni. r. Feri• lntem•cion•I del Libro, por •I mms 

de oc:tubN, •n elr. r.a princi~s editori•le• de C8d8 pmls llev•n aus publie8cionaa con 

loa -••ntoa y •v•ncea que h•n tenido du,.nte el •l'lo, el objeto de eam feri• •• 

negoci8r los derecho• de •utor, derechos de traducción y I• •ulorizmción pm,. imprimir 

r.s ob .. • en otro pmia que no es el de origen. 

Medi•nte eai.s tr8ns8Cci0nas los pmi-• en de .. rrollo pueden •dquirir procesos 

t9Cl1ol6gicoa vi• inform•ción, que llev•dos • sus Universid•des son •decu•dos y 

•plicados • r.s nec.asid•de• socimles, indu•tri•les y económicas, que pNseni. 1• 

aoeied•d en au conjunto. H••tai estos momentos 1• O.G.F.E. no h• tom•do esta 

activid•d como parte de sus funciones, dejando a las dependencias universitari•s la 

tarea de realizar estas operaciones, sin que se lleve un control estricto de cuantas 

open1ciones se llevan a cmbo y si se realizan o no. 

Nuestra propuesta en lo que se refiere al proceso de transferencia de tecnología de la 

información es la siguiente : 

•> La empresa debe de ser la organización que concentre todos Jos requerimientos 

tecnológicos de infonn.ción que presenten las diferentes dependencias universitari•s. 

b) P•ra la obtención de •• infonnación, la comp•1'ia se apoyará en au Departamento de 

Servicio y Comunicación con Dependencias, impJementando un formato. el cual 

deberá de solicitar la siguiente información : 

- Nombre de la Dependencia, 

- Nombre del Director General y de Ja persona que hace la solicitud, 

- Tipo de Investigación que realiza, 
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- Are• •n la que conaidere impo<Wnte impo<Wr tec:nologi• vi• publicaclonaa, 

- Tema concreto en qu• - debe'* - importar la tacnologi•, 

- Juatlflcación de la aolicitUd, y 

- Av•I del Director Generel de I• Facultad, Eacuel•. Centro o lnatituto. 

e) La empre- _be,.. organizar por tem• I•• publlcacionaa qua aolicitan, e inveatig•r laa 

demandas en el mercado de ••te tipo d• publicaicionea, lo anterior •• un Ct'iteriO para 

clecidir que publicmeionaa dttbe"*n - -r importad•s. de •cuerdo al preaupueato que 

se maneje -re tal efecto. 

d) Otro crtteno de deciai6n lo debe de Hllalar la O.pendencia unlveraihlri• en au 

juatlflcaci6n, marcandé. I• importancia que tiene pare laa inveatigacionea que realiza, 

el contar con eate tipo de publicacionea, aportando pare tal efecto la mitad del costo 

que tenga la trenaferenci• de tecnologia. 

e) Celebrar loa convenios re-ctivoa en donde quede legalizada la transfarenci• y el 

derecho de impresión de laa obra• adquiridas, es impo<Wnte indicar que los con-..s 

debe"*n de -r celebredoa • nombre ele I• Universidad Naclon•I Autónoma de 

M6xico. por las siguientes .-.zones : 

- Ea una Institución de educación superior de reconocido prestigio, que no persigue 

fines lucrativos. por lo que los precios de la transferencia san susceptibles de -r 

negociados con una mejor posición al contar con el respaldo institucional, y 

- Para asegurar que todos los derechos obtenidos son propiedad de la UNAM. y que 

en un supuesto caso de disputa entre los socios de la empresa, 6stos no entran en 

discusión. 

f) Imprimir las obras adquiridas, una vez concluido el proceao administrativo de la 

transferencia hab"* que iniciar el proceso operativo de reproducción, el cual ya fue 

sei'lalado en capítulos anteriores, el tiraje de las obras debe'* de decidirse con los 

mismos criterios ya indicados, salvo las obras en que las dependencias h•y•n 

aportado la mitad del costo y tengan un especial interés por la obra. 
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g) Comerci•liz.clón y dlfuai6n, como últim• ••- del proc:eao de tran•f•,.nci• de 

tecnologl• de .. lnformmci6n, I• emp.-- debe,. de comercl•llzmr y difundir lo• 

-nto• tmcnológicoa, teniendo como mmrc:o • todo el Temtorio N•cianml, lo que le 

d• .. libertad de llev•rta • ... Universldmde• de loa Eatado• de I• República, aitumcl6n 

que mejoran. conaiderabtemente toa flujos de información, incentivando la 

lnveatig•ci6n y el d•-rrollo de lo• progrmm•• tecnológico• de cmd• inatituclón. 

E• Importante rem•rcmr que ID• der9c:ho• pmrm baduc:ci6n, lmpreai6n, difual6n y 

comercialiZmc:i6n, atllo - oto<g•n por pmla y no pueden -r u.naferidoa • otra inatitucl6n 

o emp .... , •unqu• -• n•clonml, de~ndo- tener el cuid•do auficiente pmre no incurrir 

en demande• leg•le• de corte int•m•cion•I. 

Como - pod,. •P,.cl•r, ••ta funci6n que pm,.ce -ncill• encierre todo un reto pmre le 

emPN-. toda vez que no existe •ntecadentea dtt haberse realiz8do con anWrtoridad y 

de lo complicada que •• decidir que tipo de publiceclonea - Clebe,.n de treer • M*xlco, 

para el fortlllecimiento ele tas •reas en que se muestran 8traiao o un desanollo que 

requiere .. r actuatizmdo, todo lo anterior sin contar con el presupuesto que •• lleve a la 

F•ri• lntem•cion•I de Frmnfurl<t pmre negoci•r y •dquirir ... obrms. 

Sin embergo consideremos que esta l•bOr no puede ser olvid•da y dej•d• a un l•do, 

sino que por el contr•rio debe de ser la punta de l•nza que ayude a la UNAM • conter 

con los últimos adelantos tecnológicos que requiere en las carreras, posgrados y 

especialidades que imparte. 

Por otra parte eate proceao de trensferencia de tecnologia de la información es m•s 

barato que enviar a los recursos humanos a capacitarse en el extranjero, además de 

abarcar círculos mas grandes de d~fusión que el que se puede alcanzar con un grupo de 

individuos. 

A nuestro juicio los beneficios de llevar a cabo esta función son mucho mayores que los 

gastos que se puedan realizar por el costo de las negociaciones, la impresión y su 

difusión, al poner al alcance de la mano de nuestros investigadores, de una fonn• 

económica y concreta las investigaciones y resultados de las Universidades extranjeras. 
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Otro Pl.lnto positivo que h•b'* que -ci-r • ••te -na,_,..,ci.9 d• t.cnologle - le 

lnformeclón, •• que I• UNAM ••bo'* en condicione• de brináette ••te epoyo • I•• 

Uni.,.,.id-• E•-le•, que no cuenten con le inrr.estructure, ni lo• ...cursos pere 

llever •cebo •-tipo de operedone•. 

Como - p- comprender el llev•rle• • ••te• universidedea no sólo lo• evencea -

logre le UNAM, sino tembién lo• •vences de les Universid-• e Institutos extrenjeros, 

lleve impllc:n. I• función de ..,..,_lizarlo• y -v•r le cali- de le• .,.,...._. que lmperten 

y I•• lnveatigecionea que de .. rrollen, con lo cuel I• UNAM cumple con su .....-r 

n•cion•I y con au misión de difundir loa nuevos conocimientos. 

Pere finalizar ••te epertado h•b'* que egreg•r que 1• UNAM, debe'* de eportar • I• 

empre- el 00% de los costo• de lea operecionea que - reellcen por le transferencia de 

tecnologl• que - negocien, lo •nterior o-.:. • que lo• derecho• .. ,..n propieded de 

I• Universidad y que le empre .. no pod'* cubrir el 100% de ••tos gestos, sin poner en 

riesgo su eaa.bilidad fin•ncie,... 

La propuesta de •dquirir nueves tacnologi•• vi• publicecion•• - debe'* de pre .. ntar • 

Consejo de Admlniatreción de I• empre•• y • au vez el Rector de I• UNAM, junto con I• 

lista de los temas, ••i como un presupuesto ••tim•do de lo que impfic. trmer1os a 

M6xico. 

Sistemas de Control 

Con I• fin•lid•d de d•ri• solides al plen estret6gico, ••i como transparencia y cl•ridad a 

las operaciones que re•lice I• empres., éste úttimo •P•rtmdo - refiere • los sistem•• de 

control que deben de impl•ntarse desde los inicios de I• compmfti•. 

Es importante distinguir entre los dos tipos de control que son deseables en una 

empresa edltoriel, estos son : 

a) Sistemas de control ope,..tivo.- Se refieren a los sistemas que deben de existir dentro 

de las operaciones que cotidianamente se llevan a cabo y que constituyen Ja fuente 

principal de información que la compaflia manejará intema y extemamente. 
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Dentro de ••ta• •i•-• - encuentrmn : 

Control de v•ntm•.- Permite conocer loa volúmenes de vem. y loa recursos 

fl,..nciero• que lng,. .. n • I• compelll•. •u lmportenci• ,..lde en que •• el pe.-.metro 

que detennl,.. h••t. donde puede .. empre- div....m.:.r •u• mercmdo• o producto•. 

- Control de con•lgnac:ione•.- lndicai .. centided de publicaicione• que I• emp,._ 

tiene dimtribuide• entre •u• cliente• y que ISiguen ISiendo de au propied•d. •• un 

•uxiliar en el control de inventmrioa y permita conocer. junto con a.a ventas I• 

pene-ción en •I mere.do. 

- Control de pegos • proveedo,.s.- S.11•1• loa compromi•o• que en el corta p'-Zo 

tiene I• compelli• con au• -·· pennite h•c:er los flujos de efectivo con 

pr.cl•lón y •• de vit.I import.nci• pe,. .. re•lizmclón del pre•upue•to de eg,.ao•. 

- Control de libros en reagu•rdo.- M•rce el nivel de •P•l•ncaimiento de I• emp,. .. y 

I•• reaponaabilidades que ha adquirido con otr8is empresas, su nivel permite tomar 

decisiones sobre la •dquiaición de otros pmaivos. 

- Control de inventmrios.- E• de suma importancia su aplicmci6n, toda vez que aeftala 

con precisión el monto y volumen de los activos de la empresa, así como el conocer 1• 

rotación de las publicaciones y el nivel de inversión que se tiene en los almacenes. 

- Control de egresos.- Es el m•s común de los controles que una empresa debe de 

tener, al concentrmr todos los gastos que se realizan, como son: el pago de nómin•s. 

P900 de impuestos, compras divers•s. gastos de mantenimiento, gastos de equipo de 

transporte, gastos de representación, promoción y publicidad. etc., no se puede 

p,..scindir de 61, Y• que form• lli p•rte medul•r del presupuesto de egresos. 

- Contmbilid•d general.- Contair con un sistema de contabilidad que se •pegue • los 

principios generalmente aceptados por el Instituto de Contadores Públicos de M•xico, 

y que integre un catálogo de cuent•s y un manual contable, este sistema deberá de 

ser aprobado por la Universidad Nacional Autónoma de México. 



230 

b) Sistemas da control financiero.- Son loa •l•tamaa - reqular9 la ale. administración 

y la UNAM para conocer la posición y ••ta<lo que guardan la• finanza• da la •mp,..aa. 

dantro da ••to• controla• .. encuentran : 

- e.-a financieros.- Pannltan conoc:ar con axectitud la posición que guarda la 

compañia trente a su• compromisos. ,.apon-bilid-• y a.,,_o,.a, aai como •I 

raaun.do da sus •jerciciOa para la torna de daciaionaa, •iendO ••to• : 
• Balance Genaral 

• Estado da ~rdidaa y ganancias 

• Balanza de comprobación 

- Didllrnan da auditoria externa.- Da al ConaajO da Administración la aegurict.d da 

qua la• aparacionaa y finanzas da I• compañia, guanian un grado da razonabilidad qua 

•• confiable, por otra parta .,,. .. nta un panorama •obra las accionas a raalizarse para 

evitar desviaciones o confusion•• en I• intonn•ción contabte. 

Informa da auditoria int•ma.- Ratroalimanta a la Diracción General sobra la 

operación de la empresa, lo que pennit• tomar daciaiona• con mayor gnado da 

certidumbre y te da confianza en ta uti1ización de las recursos financieros, sus informes 

se vuelven necesarios ante decisiones estrat4ágicas. 

- Flujos de efectivo.- Le presentan a la Dirección General de una forma ciara y 

concreta loa compromisos y utilización da los dineros de la compañia en al futuro 

inmediato. lo que lo convierte en un instrumento de vital importancia para los e¡ecutivos 

que manejan tas finanzas de I• empresa. 

- Informas al Consa)O da Administración.- E• uno de los mejoras instrumentos de 

control qua puedan tener los accionistas o duel\os de la empresa al conocer de parte dal 

Director General, el estado y posición de la comp81\ia, los planes de expansión, las 

necasidadas por cubrir, las utilidadas generadas en un periodo, la penetración an el 

mercado, etc., de estai forma el Consejo de A.dministr8ción aprueba o d•••Prue~a las 

acciones a reatizar por parte de 'ª Oirecci6n General. sirviendo de equmbno entre ta 

operación y la administración. se sugiere que este informe sea trimestral para que sus 

funciones sean efectivas. 

.;' 
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- Informe al Patronato Universitar¡o_- Este sistema de control servirá para qi.ie la 

UNAM tome las decisiones sobre si se continua o no con la empresa, asi como p:ira 

que conozca y quede constancia por escrito de la utilidad que le reporta, ya sea en 

términos financieros o en términos de costo-beneficio, lo que permite retroaliment.e:r al 

Consejo de Administración y obtener las líneas rectoras que regirán las acciones para 

la elaboración de los planes y programas estratégicos y tacticos, su implantación 

además do ser básica es necesaria para que pueda operar la em,:Jresa y le de sentido 

a su existencia. 

En los capítulos anteriores se expuso con mayor extensión en que consisten cada uno 

de estos controles, por lo que sólo fueron enumerados como aquellos sistemas que no 

pueden faltar en 1;:1 integración de la propuesta que hacemos, no limitando a Ja propuesta 

a solo esos sistemas, quedando la posibilidad de ajustarlos e incrementarlos de acuerdo 

a las exigencias y necesido::!des que la operación presente. 

Es de notarse que los sistemas de control deberán de estar en cada una de las partes 

integrantes de la organización y en cada momento, buscando con ello tos siguientes 

objetivos: 

- Obtener el mnyor beneficio para la UNAM, 

- Que su operoción sea tr<:1nsparenta y clara, 

- Que la inversión efectuada tenga un sentido económico y social, 

- Ser un engrane en el proceso de transformación de la educación en México, 

- Servir como instrumento de transformación del entorno, y 

Fomentar el hábito por la lectura y la investigación. 

Estamos plenamente convencidos que sin sistemas de control, no se podrán lograr los 

objetivos anteriores y que además es una parte importante de la planeación estratégica. 

sin la cual, cualquier plan, programa o meta no es posible. 

Con Jo anterior culmina la propuesta para la solución del problema planteado en la 

presente investigación, considerando quo su viabilidad reside en los altos costos que 

tiene la Universidad al sostener a dos Direcciones Generales por separado, que como 

dijimos anteriormente no son excluyentes, sino complementarias, pero que además en 
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estos momentos es difícil cuantificar su costo, como dificil es determin~r su impacto en la 

propia UNAM y los beneficios que deja a la Institución. 

La factibilidad de la propuesta reside en que su implantación Implica u~ periodo corto y 

no requiere de grandes obras de infraestructura, ni contratación excesiva de personal, 

con una inversión igual a la que la UNAM tiene que erogar por mantener. a las dos 

Direcciones Generales en funcionamiento. 

En cuanto a su rentabilidad, consideramos que en un plazo no mayor a los 5 años, esta 

propuesta estará rindiendo ingresos a la Universidad, mismos que se podrá aplicar 

libremente al destino que considere de mayor beneficio y necesario la UNAM, lo anterior 

a reserva de realizar el estudio financiero correspondiente. 
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DEPARTAMENTO DE LllRERIAS 
FERIAS Y EXPOSICIONES 

E V E N T O PERIODO 

FEBRERO V MARZO DE 1"4 

COORDINACION DE HUMANIDADES 23 AL 25 DE FEBRERO 
XV FERIA INTERNACIONAL DEL LIBRO PALACIO DE MINERIA 26 FEBRERO AL 6 MARZO 
LIBROS PARA TODOS C.C.H. SUR 28 FEBRERO AL 11 MARZO 
FACULTAD PARA CONTADURIA Y ADMINISTRACION 14AL 19DEMARZO 
LIBROS PARA TODOS C.C.H. NAUCALPAN 14 AL 25 DE MARZO 
12' SALON INTERNACIONAL DEL LIBRO LIBER 94 ESPANA 16AL 19DEMARZO 
V FERIA DEL LIBRO EN QUERETARO 18 AL 27 DE MARZO 
6'CONGRESO LATINOAMERICANO DE MEDICINA SOC. JALISCO 20 AL 23 DE MARZO 
FACULTAD DE CIENCIAS 22 AL 25 DE MARZO 
FACULTAD DE DERECHO 22 AL 25 DE MARZO 
FACULTAD DE PSICOLOGIA 22 AL 25 DE MARZO 
IV FERIA UNIVERSITARIA DEL LIBRO DE LA UAEM 23 AL 29 DE MARZO 
TIENDA 3 UNAM ICENTRALl 23 AL 29 DE MARZO 

MARZO V ABRIL DE l'IM 

20' EXPOSICIONES FERIA INTERNACIONAL DEL AUTOR AL LECTOR 25 MARZO AL 11 ABRIL 
!ARGENTINA) 
LIBROS PARA TODOS EN C.C.H. AZCAPOTZALCO 06 AL 25 DE ABRIL 
LIBROS PARA TODOS EN ENEP. ACATLAN 18 AL 29 CE ABRIL 
FERIA DE LIBROS EN e.e H. SUR 20 AL 22 DE ABRIL 
VII FERIA INTERNACIONAL DEL LIBRO EN BOGOTA, COLOMBIA 20ABRILAL20EMAYO 

MAYO 

11a. FERIA DEL LIBRO U.A. DE TLAXCALA 02 Y 03 DE MAYO 
LIBROS PARA TODOS EN LA ENEP. IZTACALA 02AL 13DEMAYO 
XXVI FERIA MUNICIPAL DE GUADAWARA 07 AL 22 DE MAYO 

VENTA tn:MPLW'S 

1,087.<W 55 
241,435.ee 12,3111 

&e.50 51 
523.00 27 

1,276.90 ee 
.Q. -0-

6,585.50 3311 
·O· .Q. 

2.429.55 124 
655.00 34 
233.50 12 

.Q. -0. 
3,601.00 185 

.Q. ·O· 

2,729.30 140 
5,080.70 261 
1241.00 64 

·O· ·O· 

·O· ·O· 
2,250.00 116 

·O· .o. 



E V E N T O PUIODO VENTA fJDIPL.W:S 

MAYO 

2a FERIA DEL LIBRO UNIVERSITARIO EN ACAPULCO 09 AL 15 DE MAYO ·O· -0-
HISTORIA DE MEXICO Y SUS TEXTOS !AGNl 11AL15 DE MAYO 4,911.35 256 
SEMANA CULTURAL DE lA FACULTAD DE DERECHO ICENTRALl 16 AL20 DE MAYO 3,97800 204 
LIBROS PARA TODOS EN lA FES-CUAUTITIAN 18 AL 27 DE MAYO 21145.30 136 
21. FERIA REGIONAL FRONTERIZA DEL LIBRO !CD.JUAREZ CHIH l 19 AL 27 DE MAYO .o . .o. 
AMERICA BOOK ASSOCIATION IA~l LOS ANGELES, CAL 29 AL 31 DE MAYO . o. ·O· 

MAYO Y JUNIO l '9 4 

2a. FERIA NACIONAL DEL DISCO Y lA MUSICA 25 DE MAYO AL 3 DE JUNIO -0- ·O· 
41 FERIA INTERNACIONAL DEL LIBRO DEL DEPORTE 27 DE MAYO AL 5 DE JUNIO -0- .Q. 

FERIA NACIONAL DEL LIBRO "PUEBLA 94' 28 MAYO AL 5 DE JUNIO -0- ·O· 
LIBROS PARA TODOS EN lA ENEP. ARAGON 30 MAYO AL 1' CE JUNIO ·O· ·O· 
4a FERIA INEGI DEL LIBRO TECNICO IAGUASCALIENTESl 06AL 100EJUNIO -0- -O· 
SOCIETY FOR CONSERVATION BIOLOGY GUAOAIAJARA, JAL 07 AL 11 DE JUNIO 3,316.00 171 
LIBROS PARA TODOS EN lA FES-ZARAGOZA 13 AL 22 DE JIJNIO 2271.60 124 
HOMENAJE AL MTRO. ANTONIO GOMEZ ROBLEDO 24 DE JUNIO DE 1994 265.00 16 
PRESENTACION DEL LIBRO PORQUE lA DEMOCRACIA 27 DE JUNIO DE 1994 12000 12 
1~ FERIADEIASALUDIS.SAl 27 JUNIO AL OI JULIO 6.200.60 299 
COORDINACION DE HUMANIDADES 27 JUNIO AL OI JULIO 2,42905 109 
VI FERIA DEL LIBRO DE ANTROPOLOGIA E HISTORIA 05 AL 14 AGOSTO 10,30300 454 
11 FERIA DE lA SALUD !HOSPITAL JUAREZl 10 AL 18AGOSTO 129860 49 
FERIA DEL LIBRO EN EL CELE 24 AL26AGOSTO 88100 se 
LIBROS PARA TOOOS EN lA E.N.P. NO. 7 . 05 AL 09 SEPTIEMBRE 3,0ll.00 171 
111 FERIA DE lA SALUD 1 l. NAL NEUROLOGIA Y NEUROCIRUGIAl 24 AGOSTO 1' SEPTIEMBRE 4.055.25 179 
11 FERIA DEL LIBRO EN EL CLAUSTRO DE SOR JUANA 09 AL 12 SEPTIEMBRE 2.~50 126 
LIBROS PARA TODOS EN lA E.N.E.P. NO. 2 19 AL 22 SEPTIEMBRE 1,578.50 112 
1' FERIA NACIONAL DEL LIBRO UNIVERSITARIO XAIAPA, VER. 19 AL 27 SEPTIEMeRE 7,558.00 307 
FERIA DEL LIBRO EN lA UNIVERSIDAD ANAHUAC 19 AL 23 SEPTIEMBRE 1715.00 114 
COORDINACION DE HLIWllOOlES 23 DE SEPTIEMBRE 2,:!W.75 106 
LIBROS PARA TODOS EN lAE.NEP. NO. 8 26 AL 29 SEPTIEMBRE 1743.50 117 
SEMANA DEL LIBRO EN lA FACULTAD DE DERECHO 27 DE SEPTIEMBRE 1558.25 55 
FERIA DEL LIBRO EN lA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHAPINGO 27 SEPTIEMBRE AL 06 OCTUBRE 31181.70 154 



E V E N T O 
1 

PU IODO 
1 

VENTA l'JEMPLAll'S 

OCTUBRE 

LIBROS PARA TODOS EN LA E.NP. N'. 7 03AL11! OCTUBRE 2,278.50 155 
COORDINACION DE HUMANIDADES ll!OEOCTUBRE 1 03525 49 
FERIA DE LA SALUD !EXPLANADA RECTORIAl 05 AL 09 OCTUBRE 926.75 85 
VENTA DIRECTA 13 OE OCTUBRE U7500 559 
LIBROS PARA TODOS EN LA E.N P. NO. 3 10 AL 14 OCTUBRE 840.00 44 
FERIA DEL LIBRO TECNICO Y CIENTIFICO EN EL l.P N. 12 AL 19 OCTUBRE 3,024.75 147 
XXVI FERIA DEL LIBRO EN AGUASCAUENTES 14 AL 23 OCTUBRE 3,043.00 162 
LIBROS PARA TODOS EN LA E.N P. NO. 9 17 AL 20 OCTUBRE 2,57600 183 
VENTA DIRECTA 19 OE OCTUBRE 2,012.50 161 
VENTA DIRECTA 20 OE OCTUBRE m.oo 67 
LIBROS PARA TODOS EN LA E.N P. NO. 4 24 AL 28 OCTUBRE 800.00 93 
FERIA DEL LIBRO EN LA UNIVERSIDAD TEPEYAC 24 AL 27 OCTUBRE 302.50 18 
1 ER. CONGRESO NACIONAL OE EDUCACION QUI MICA A NIVEL MEDIO 25 AL 29 OCTUBRE 1,471.00 84 
SUPERIOR MORELIA. MICH. 
IX REUNION DE HISTORIADORES MEXICANOS Y NORTEAMERICANOS 27 AL 29 OCTUBRE 1.044.00 46 
VENTA DIRECTA 28 OE OCTUBRE 2 775.00 222 

NOVIEMBRE 

VENTA DIRECTA 07 OE NOVIEMBRE 787.50 93 
LIBROS PARA TODOS EN LA E.N.P. NO. 6 Oll AL 11 NOVIEMBRE 391500 239 
FERIA DEL LIBRO EN OAXACA. OAX. Oll AL 18 NOVIEMBRE 5,28800 235 
FERIA DEL LIBRO EN EL COLEGIO OE MAORIO 14 AL 18 NOVIEMBRE 1,342.50 87 
LIBROS PARA TODOS EN LA E.N P. NO. 5 15 AL 24 NOVIEMBRE 11169.50 119 
2' ENCUENTRO DEL FUTURO UNIVERSUM 22 NOVIEMBRE AL 02 DICIEMBRE 8371.50 434 
LIBROS PARA TODOS EN EL C.C.H ORIENTE 28 AL 30 NOVIEMBRE 2,266.00 113 
FIL DE GUADALAJARA 28 NOVIEMBRE AL 04 DICIEMBRE 80 925.63 1744 

DICIEMBRE 

LIBROS PARA TODOS EN EL C.C.H. VALLEJO 05 AL 07 DE DICIEMBRE 1735.45 111 
TIENDAUNAM 927.50 46 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO • 
RELACION ALFABETICA DE LA DEPENDENCIA GENEIAL DE FOMENTO EDITORIAL 

NO 18 RE CATEGOlllA llOllllE CATEGOlllA 

ABURIOESCAll.IAAlllUI .EFE OE SECCION Al.ONSOC . .kJSEPASCllll .EFE OE SECCION 

ERVARGASIECIOR R .EFE OE IE'ARIAIENTO ALVAREZORTIZVICTt'll .EFEOEMIEA 

AGUIAR CORTES GlBERIO AlMICENISTA ARCOS RAll!EZ AIJ!llll 1EQICO 

AGUIAR GAl.INOOGABREI. AUXILIAR OE INTENOEllC~ ARR11GA SANCIEZ 111. llYNA 1EQICO 

AGUUR PASTRANA CARl.OS !OllMSTRAOOR TECMCO AIAYOESINllJIARICARDO ASISTEHTEllF!. 

AGIJllRE BALCAIAA PEORO .EFEOESECCION AVlES VARONA GIJADAll.l'E ASISTEHTE ll. F !. 

ILCARAZllWS CARllll AUXIJAROEINIENOE!IC~ AVAi.A CHAVEZJ. flWICISCO Al.IMCEllSTA 

Al.COCER SANCHEZ IWIJllA .EFE AOllMSIRATIVO BASE AYAl.AOC!tOAARTl.llOr.All.O .EFEOEMIEA 

AillNOE IOWES rnAllCISCO SUBO~ECTOR IAllRUETA lfJRTAOO llGOO. .EFE OE SECCION 

Al!WAN! JORGEOCIAVIO OP lllQ REGISTRADORA CARRICHlllUO\NmA !UXlWI OE IN19mCll 

BASllUO ORTIZ ROSILIA TEClllCO CASAS llERTI9 IURTO TECNCO 

BECERRL ROJAS CARlOS Al.lllCENISTA CASIUO SANCIEZGIBIO 1EQICO 

BENITEZ NOCIES Fa~ !SIS! ue FE CERVANTES ARIAS LIJA l'llOFESIOllSl.P. 

BRAVO PEREZ LUIS TEClllCO C!llVEZHEmAIMO ADllNISlllAlllJTECNCO 

BUSl!lllllTE S!NCIEl ROSA SECRETARIO E.ECUTWO CHAVEZ N<MGA 111. ESTEL\ SECllEIARIO 

C!lllCHO B 111 GUAOILUPE SECRETARIO CONTRER!S C. ALFREDO .EFE OE SECCION 

C!lllCHO CERVANTES~ OP 1110 REGISIRAOORA CORTESGOIEZO!VIOE .EFE OE SECCION 

C.llFOS G!RCIA lllNl!I. R !SIG .EFEU Allll COSIE CRA.ElJ! ROIERTO .E!UUlfA 
C!MION GASC! NORlll llLINC! .EFEOE SECCION C!RREON S!NIOU OE .ESUS TECNCO 

CRUZ Al.VARAOO GUUERllNA !UXIJAROElllTEHOENC~ ESPINOS!laASMTlllO ASIST.LI F!. 

CRUZ OOllNGUEZ Gl.BINO ALlllCENlSI! ESPINOS!laASCNlOS TECNCO 
CllEllAS OEl !CUIA UOICE TECNICO ESPINOS!R ROIERTO IÍltlcEllsTA 

O!VOGONIALEZOOCORES ASIG. SUlllHCTOR FALCONGOOINEZ!Elll! TECNCO 
OElGAOO IERNANOEZ IRlll .EFEOEARE! A.ORES 8 111. CRlmM !UXlWI OE COMlllBD 
DIAZC!RR~HIESTAlllSLIO Al.lllCENlST! A.ORESllll.OON!OOARMO !SIG.BEllPIO. 
OOllNGlE G EOUAROO !SIG .EFElflO. R.ORESS!NCIEZlllD! AUXUAR OE lllEIUlll! 
Dl(ÑAS GARC~ LEONARDO !~G. SUBOffCTOR GAIJll)() SOCORRO CEa.tA GETNllJ 
EllAS l'WFOO!TE .!JAN C TECNCO GAUARllO .IENEZ llERTH! .EFE OE SECCION 
ENRIQlE llJÑOZ GEORGINA SECREIARIOE.ECUTIVO GAi.VAN FRNC0 JOIE C:.W.OS Cl'.111!1l'IEGIS1MIJ(llA 

GARCIA PRAOO AURORA G C'ICIAl.AOllllSTRATllO ~llAB.IA AUllJM OE ll1EllEd 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 
RELAOON ALFABETICA DE LA DEPENDENCIA GENERAL DE FOMENTO UllTOllAL 

llOHRE CUEGORIA IOURE CAUGORIA 
GARCll PU'Bl.A EN!llll\JE VIGIANTE GOllZMEZ SILGADO l'Ml.OU 1ECHICO 

GARCll. REY Elll ROSA ASISTllHE. GllllllLEZSlllOO'lll.MllJtO ~ttcllCO 

GIJlCll REYES XOOllTL SECRETARIO GOllllmT!NES IUJJIJA AllXlJIM(Xllt!ll! 

GARCll.ROJASGAllRla ll.IMCEHISTA GO!lllmV.lBm«l.ESUS ASIG.Slf!O. 

GARCll.!Wm oaFl!lA 1 AUXllAR llt IH!EmCll. G19111ROll.OllSOl\ll$1.M ASIG.llllf!O 

GOIECASAl.IAOR~llO TECN~O G1lllRERO lltl.GNIO lllll tflt1M. 'llWl!PIJl1E 

GOIE GALEANA PERlA OP lllQ REGISTRAOC!tl GUTSHZR9Cl!IMIMO ASIG.~ 

GONIAlEZA ANGEi. OllCIALTRANSP. lf!llWm.11.VlilEZlll. GtlADll.IJIE SEtmllllO 

GONZM.EZGARCll. MARCO A .EFEtESECCION lf!llWmH~ mot~ 

IERNAllllEZ !REJO AllGa. OP.lllQ REGISTRADORA IERNAlllEZ SAHAll1IA w .EfElltSECCION 

IERIWW'lru 111 Ttl\ESA OFICIAl.ADll!ISTRATNO lEOM llOllHG1EZ W. PAZ SEtmMl!O 

HINOJOS.\DRTIIAllGfl. ASISTUH.E. llmGARCll.ER!fSTO ALW.C91STA 

ISlAS IEIDOZA Al.EJAllDRO TECll~O llmRIJIZER!fSTO N.WiCBISTA 

.ESUS JJAREZ M TEOFIJ F. AUX11JARot1NTEmc11. llmRIJIZMOS ASIST.ll.F.E. 

J\/AREZ lllCl.IEOA UBORIO E .EFE tE SECCION llJlll VIQl.UPEillO IMllAS \1GlAHl1: 

.IJN!EZVAZOl(Zlll LUISA SECRETARIO MILOONAOO llJfioZ ! IEllJRIO TECNICO 

LAGIJNA SAllOOV!l llGUELA ll.lllCENISTA IMlOOfW)Q llJllOZRU!EK l!lllliSTRA!XllTECNICO 

l.IJIA CIJIVIJ!l HIMIERTO ASIST.UB F.E. WCIALCEllQ.EllA vmnE TECNICO 

lEO!ICIWZl\111 RellCTOR IMMZPEl'!Zlt.mA. l'EOll.-

lllRT11EZ ROIE\O ANA lllRll. TECNICO PB«lscomtc!CEl.I\ ASIST.LIF.E. 

IVAMlllANGEl.ES SECRETARIOE.ECIJTNO IWWIJOllRRA JAVEI motSEtOOt 
IE.ElmV AORIAllAA AUXl.IAR llt INTENWICll. IEGAElH!.'lruJ.ANTOllO AIJXl.Wl llt llTEIUld 

llNWLIJIABERTHA ASIST UB.FE. Wl!llfSAMRO!IER!fSTO OP. IMQ llQSTRAOORA 

IENOOZA CASTAÑEDA IWl O ASIG OIR. GEttRAl 001Z Oll.Z ™1«:1SCO JA\9 AIJINS1'RAOM 1ECllCO 
IENOOZA CHINO ITlFE TECNICO OOIZRMSALEJAIOIO motSEtOOt 
IElllO!ACHlffllJmil!NIR ASIST.UBFE. PAllWlllNTE!IQPASCJll. TEC1ICO 
16\CAOOlOl'URICAROO J\/BIAOO IJlllKISTAATrlO PIUIA~TES- motG1011 
Dl!ESINOSlUZROOOIGO l!EtESECCIOH PMl\AlaCIJlllMIGlfflA !EtR!:!IM> 
REWEl.TASCISllEROSlWSOOW\00 l!Elltlll'MTAllEH!O RMHZBIW.RalERTO AUXlMotlllama.\ 



UNIVt:RSIDAD NACIONAL AUTONOMA Dt: Mt:XICO 
Rt:LACION ALFABt:TICA Dt: LA Dt:PENDENCIA GENERAL Dt: FOMENTO EDITORIAL 

NO llB RE CATEGORIA IOllRE CATEGORIA 
PAOO PAC!ECO FERllN ORC~lmSP. IWllEZRElSOZVICT!JI ~TECNICO 

PATINI Jl\ElfZ SOlEllAD SECRETARIO RETANUCOIEAHltlHEA ~ARIO 

PEÑA RDllS IMRIHA SEOEARIO OlNAlfS RMROH Ol.GA .EFEIEAREA 

PE!IAi.ltRNHOlUISAlll AllXlJIR 11 INTENllNC~ llftES PAm!Oll llAN .EFEIHCCION 

PERfüSPINOSA CRUZP TEC!ICO llFtESPAIRIJIRAllllllllO m11SEW011 

PEREZ SAllCHEZ ROBERTO .EFE 11 SECCKJN ROMIG!EZTlfJOllDOl.ORES TECNICO 

~ClllRDOlllRTINEZSIXTO V1GUN1E RO.WIOIERNllUZllG!RA .EFEllAREA 

P!JllUOZ CONCEPOON AMIS1RAllal TECNICO RW~JAVIR 1ECN1CO 

CUINTEROMIRlllfZCOlUlllA OP.lllllREGISlllA!l!JIA ROJO\llllEJOSE ASIG.mlE'TO 

SANCIEZ SANCHEZ E WARO ASIST.UB.FE ROIERO lllCIAS GWfRll) ~ARIO 

SI.VA VERA 111 ALEJANDRA AllllNIS!lWIOR TECNICO ROIERO RFtES 111. EIJCDA TECNICO 

SOTO TEYSSIER DA~O l.OllllSTRAD!JITECNCIO ROSlliS 11!\lWmSlVIO AUXllARllllBIEltll 
sumz GON2>ill FRANCISCO ADllNS!lWIOR TECN~O SAllCHEZ 11.ESUS CEllA SECRETARIO 

TAPIA llECERRLEllZAllEIH OflClll.ADllNISTRATIVD SANCHEZ IERNllUZ 111 IRIM SECRETARIO 

JAVERA ROIERO FE!NANDO AUXllAR 11 INTEMElC~ SAll:IEZllROSAOO\ .EFE 11 SECCION 

TAVERAROIERDJOSE lllNLe. OP.lllQRTENDA SAllCIEIOUOllWil RWoCelSTA 

T!Jlll.!Zlfil.M.IETA SECRETARIO SAllCIEZIWffZ GUSTAVO .EFE 11 IS'ARTAllllTO 

T!JIREPEIW.TAJORGEW .EFEll!REA !OVAR QWIAllOS 1WE1. .EFEllOFICllA 

VAZQWIEDINAGENAROE .EFEllSECCION !OVAR IJllMOOS SERGIO .EFEllSECCION 

VAZQ\llRAlllSM EllllQUETA Allll.CENISTA 11UAOOlllOIME1JIE OflClll.UllS!MTIVO 

IBAllWV!!AllEZ GUUERlll ASIG .EFE 11 llPARTMEITO illlJlO GONZAllZPAl.0 FCO. PEON 

VlCHIS HLIUADO JOSE lU~ llP.111. REGISTIWlORA ~NElllAIHAIMA OFIClll.NlllNSTRATIVO 

VUN\lRTE C IMRGARITA SEOOAAJO llGllJEtm.GlllillN.l.l'E ll.lll.CElllS1A 

VUANll'll ElJIS BEllJlllli IUXllAR 11 IHTEIUNCll IJlllllAROSASlllGlaNm llEllSECCION 
ZAlllRA LAZCINO EUZABETH ASIG.EFEIPTO. VNEGISGOllZIEATRIZ OflClll.AlllllS11!ATIVO 
ZIMUDIONIVlllRETECEClll llP lllQ.IGST1WlOAA VAZll\EJlllEZIGllJ.CIO NllOI. TECNCO 



CARTEl!A PE CLIENTES 

1. EDUCAL. S.A. DE C.V. 

2. UBRERIA DE CIRSTAL. S.A. DE C.V. INSURGENTES 

3. LIBREAIA DE CIRSTAL. S.A. DE C.V. MORELIA 

4. LlllREAIA DE CRISTAL, S.A. DE C.V. MANACAR 

5. UISRERIA DE CRISTAL. S.A. DE C.V. HAZAS 

e. UllREAIA DE CRISTAL, S.A. DE C.V. POLANCO 

7. UBRERIA DE CRISTAL. S.A. DE C.V. SAN ANGEL 

8. SANllORN HERMANOS + CADA DE TIENDAS 

9. ASOCIACION NACIONAL DE EDfTORIALES DE tNSTfTUTOS DE EDUCACION SUPERIOR 

10. ASOCIACION NACIONAL DE UNIVERSIDADES E INSTITUTOS DE EOUCACION SUPERIOR 

11. CENTRO DE ENSEAANZA LENGUAS EXTRANJERAS 

12. CENTRO DE INVESTIGAACIONES BIBLIOTECOLOGICAS 

13. CONSEJO NACIONAL PAR LAS CULTURAS Y LAS ARTES 

14. ENEP ACATLAN 

15. ENEP ARANGON LIBRERIA 

18. FIDEICOMISO CINETECA NACIONAL 

17. FACULTAD DE CONTAOURIA Y ADMINISTRACION DE LA UNAM 

18. HEMEROTECA NACIONAL 

19. INSTITUTO DE INVESTIGACIONES ANTROPOLOGICAS 

20. INSTITUTO DE INVESTIGACIONES FILOSOFICAS 

21. GOBIERNO DEL ESTADO DE PUEBLA 

22. INSTITUTO CHIHUAHUENSE DE CULTURA 

23. INSTITUTO TECNICO DE SONORA 

24. LIV LEGISLATURA DEL ESTADO DE TLAXCALA 

25. PATRONATO.UNIVERSITARIA VERACRUZANA 

26. UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA 

27. UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHAPINGO 

28. UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS 

29. UNIVERSIDAD DE GUA.DALA.JARA 

30. UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA 

31. UAM IZTAPAL.APA 

32. UNIVERSIDAD DE TABASCO 

33. CASA DE LIBROS, S.A. DE C.V. 

34. CASA DEL LIBRO, S.A. DE C.V. SATELITE 

35. CASA DEL LIBRO. S.A. DE C.V. LINDAVISTA 

36. CASA DEL LIBRO. S.A. DE C.V. TLALNEPANTLA 

37. CASA DEL LIBRO, S.A. DE C.V. AZCAPOTZALCO 

38. CASA DEL LIBRO, S.A. DE C.V. COAPA 

39. CENTRO DE SERVICIOS BIBLIOGRAFICOS 



40. FONDO DE CULTURA ECONOMICA 

41. MIGUEL ANGEL PORRUA, S.A. DE C.V. 

42. UllRERIA DEL SOTANO COYOACAN, S.A. DE C.V. 

43. GANDHI LIBRERtA, S.A. DE C.V. 

44. GANDHI LIBRERIA, S.A. DE C.V. BELLAS ARTES 

45. LIBAERIA GANOHI IBEROAMERICANA 

418. LIBREAIA EL PARNASO 

47. Ul!IREAIA PATRIA, S.A. DE C.V. 

48. LlllAERIA PORAUA HERMANOS Y CIA. S.A. DE C.V. 

49. LIBRERIA PORRUA HERMANOS Y ClA, S.A. DE C.V . .JUSTO SIEA~ 

50. LlllAERIA POftRUA HERMANOS Y CIA., S.A. DE C.V • .JUA.REZ 

51. LIBRERIA POARUA HERMANOS Y CIA. S.A. DE C.V. (CENTAODles:-TRllUCION) 

52. ASOCIACION NACIONAL DE EDITORIALES DE INSTITUTOS DEE:ICUCACION SUPERIOR (ANEIES) 

53. AZABACHE, S.A. DE C.V. 

54. DISTRIBUIDORA EDITORIAL UNIVERSITARIA 

55. LlllRERIA FES· ZARAGOZA 

56. CASG USROS EN GENERAL 

57. LIBRERIA BONILLA Y ASOCIADOS 

58. UBRERIA EL PENDULO, S.A. DE C. V. 

59. LIBRERIA CINCO CONTINENTES 

80. LIBRERIA IMAGEN EDITORES, S.A. CE C.V. 

81. LIBRERIA OPCION, S.C. 

62. TOMO 17 (NUEVO CONCEPTO EN LIBROS) 

63. LIBRERIA SUPER LIBROS, S.A. DE C.V. 

154. MULTIMEOIOS LIB. Y C., S.A. DE C.V. 

85. N Y E OMICRON 

98. AMALIA PORRUA 

87. SCRIPTA 

68. BIBLIOINFORMA 

69. MARIO TELLD 

70. FERNANDO PORRUA 

71. ORACULO 



DEPARTAMENTO DE LIBRERIAS V EVENTOS ESPECIALES 

INFORME COMPARATIVO 1993 · 1994 
VALORES EJEMPLARES 

AÑOS VARL.\CION AÑOS VARIACION 

UllRERL\ 19'1 19'4 NS '!. 1993 19'4 LIBROS 'lo 

JUSTO SIERRA 141,546.10 219,174.69 78,174.59 55.2 8,708 12,484 3,776 433 

JUllOTORRI 166,418.25 213,115.71 46,697.46 28.0 8,700 10,540 840 8.6 

P.MINERIA 533,099.82 656,493.80 123,393.98 23.1 2B,B10 30,564 1,774 6.1 

CENTRAL 578,279.08 517,474.58 (60,804.50) (10.5) 32,762 27,372 (5,390) (16.4) 

CASUL 83,514.73 102,091.80 18,577.07 22.2 4,405 4,658 253 5.7 

E. ESPECIALES 90,328.35 198,759.75 108,431.40 119.9 S,276 9,687 3,411 54.3 

TOTALES 1'593, 186.3 1'907,656.3 314,470.00 19.7 90,661 95,325 4,664 5.1 

3 3 

Precio p!omedio porlblo 1993: N$ 17.58 
Pretio promtéo po1 lillo 1994: N$ 20.02 

lncremt<llo ele p¡etio promedo N$ UI (\U%\ 
lnaemenlo cle"'1ta! reales (19.7-13.11 5.911 

Elaboró : Lic. Guíllenno Velizouez Valadez 



CUESTIONARIO 

ln•trucclone• : 

1.- Conteste marcando con una x el valor que considere correcto. 
2.- En caso de error cancele llenando la opción seleccionada y vuelva a marcar. 
3.• No podré dar dos vate.res a una misma pregunta. 

Con1ldera Uated que la pl•neac16n estr.tégica de I• D.G.F .E. : 

1.· Marca metas a largo plazo 
2.- Estabtece metas y objetivos en materia de ventas. 
3.- la evaluación de sus metas y objetivos es periódica. 
4.- Responde a una estrategia de ventas. 
5.- Incluye la opinión de clientes y empleados. 
l.· Es congruente con la misión 
1.- Es ftexlb~ de acuerdo a las condiciones del mercado 
•·· Se adapta al ciclo de vida del producto manejado (libros). 
•·· Cuenta con una evaluación exacta de la competencia 
10.· Tiene un sistema de reb'oalimentaci6n 

Reapecto • •u W•tenw de comerclaHución, opina que : 

1.· Responde a un plan de ventas 
2.· El sistema de distribución es adecuado. 
3.· El procesmnlento y enb'ega de pedidos esta dentro de los 

est6ndaes normales 
4.• Ofrece servicios post-venta 
5.- La fuerza de ventas (vendedores) es suficiente. 
•·· El sistema de información de novedades a clientes es funcional. 
7 •• Maneja el concepto de atención al cliente. 
•·· Cuenta con un sistema de evaluación 
9.- Recaba la opinión de clientes y empleados. 
10.· Los precios que maneja son competitivos. 

Eatima Uated que el aistema de publicidad : 

1.· Responde a un plan promocional 
2.- Explota al máximo los medios publicitarios utilizados. 
3.· El catalogo de publicaciones integra resenas. precios. autores, etc. 
4.- Cuenta con un programa que remueve las promociones y la 

publicidad periódicamente. 
5.· Las promociones lanzadas son constantes y atractivas. 
S.· Es Sgil y efectivo 
7 .- Incluye la opinión de clientes y empleados. 
l.• Su función es vital para la comercialización de las publicaciones. 
9.· Es evaluado por la organización constantemente. 
10.• Logra que el consumidor ubique y reconozca a las Ediciones 
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E•c•I• de Ev•luación : 
1.· Muy de acuerdo 
2.- De acuerdo 
3.- Sin opiniOn 
•·· En desacuerdo 
5.- Muy en desacuerdo 
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