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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene su origen en el seno mismo de la Direccion General de
Fomento Editorial, durante una sesién de trabajo que se realizé en el mes de Junio de
1993, donde cada uno de ios funcionarios expuso an forma concreta su problematica y
sus posibies altemativas de solucion.

La Gerencia de Librerias y Eventos Especiales que tenia a mi cargo en aguel sntonces,
me dio acceso directo para adentrarme en los problemas de la Red de Librerias
Universitarias, asi como para conocer |a mayoria de los almacenes de |a Dependencias

que editan, cor do qQue se tr de un problema de indole institucional : ARos
volumenes de aimacenaje de publicaciones, a todo nivel.

'do los principios de plar ion que enmarque en Mi tesis de Licenciatura, y por
instrucciones de la Direccion General, me aboque junto con un grupo de colaboradores,
durante todo e afic de 1984 a elaborar planes y programas de cardécter tactico, que
dieron algunos resuitados positivos, como fue la primera gran participacion de la UNAM

en la Feria Intermacional del Libro de Guadalajara en ¢l mes de noviembre de ese afio.

Todo lo anterior me permitié madurar durante mis estudios de Maestria en |a Division ds
Estudios de Posgrado de la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM, la
idea de hacer una investigacion, combinando la teoria y la practica, para llegar al centro
mismo del problema y proponer una solucion ai elevado almacenaje de publicaciones y
escasa comercializacion editorial, que fuera viable, factible y rentable; tomando como
periodo de estudio jos afios 1991 - 1995,

Durante la investigacion pude darmme cuenta que para que la propuesta de solucion fuera
efectiva, se tendria que recurrir a los instrumentos que la Administraciéon brinda a los

Directivos para la toma de decisiones estratégi r ftando dentro de estos

instrumentos : La Planeacion Estratéegica y el Desarrollo Organizacional.

Los motivos que me empujaron para realizar la presente investigacién como trabajo de
tesis de Maestria fueron : Aplicar los conocimientos tedricos y practicos adquiridos, en

un caso concreto que tuviera la posibilidad de r i se; aportar una bibliografia en la

cuestion editorial, que desafortunadamente en México es escasa; ayudar en |a medida



de 0 posible a la solucion de un problemsa profesional y reafirmar mi cardcter y vocacion
de administrador.

Por otra parte, el problema en cuestion refliejaba una situacion ciara de faita de
planeacion en el largo plazo, sin lineas rectoras ni

4) y por o que
pude centrar el trabajo dentro del campo de ia planeacién estratégica, auxiliiandome en

el desarrolio organizacional principaimente, dando de esta forma origen al titulo de Ia

investigacion : La Planeacion Estratégica, Elemento Clave para |a Comercializacion
Editorial Universitaria.

E! porqué de éste titulo, se debe fundamentaimente a que un problema como el Que vive
actuaimente ia Universidad, debe de ser resueito desde sus raices, y el fondo de elio se
encusntra en ia separacion que la UNAM ha insistido en mantener a través del tiempo,

diferenciando a ia funcién de publicar y vender libros, cOmo si se tratard de cuestiones
totaimente excluyentes.

Ahi esta el principal problema, porque de nada servira limpiar los almacenes si se sigue
con ia politica de editar sin saber cuianto se edita, donde se edita, para qué y para
quiénes se edita, con el atenuante de que noO existe proporcion ni método en ia
asignacion de precios y en la politica comercial, de continuar bajo esta ténica se
condena a la institucién a seguir cargando con el mismo problema.

Por lo antes expuesto, !a presente investigacion cubrié una serie de pasos con e! objeto
de conocer como ven a la Universidad en su aspecto editorial, |as principatles Librerias,
Editoriales, Distribuidores, Asociaciones Libreras y la Camara de la industria Editorial
Mexicana, los resuitados quedan comprendidos dentro del cuerpo capitular de la obra,
destacando : El desinterés por la atencién al cliente, 1a incongruencia en la politica
comerciat y la desmedida libertad que se ha dado a las dependencias universitarias para

editar libros sin ningun criterio comercial, aun en aquellas obras que por su naturaleza la
UNAM debe de publicar.



Siguisndo los de la if i6n cientifica, se desarrolio @l marco tedrico con @
propésito de dar a los concep y temas a tratar, asi como respaldar cada una.
de las aseveraciones que se vertieron en ia misma. -

En el primer capitulo se comienza con una prese ion de los cor asi de ia
Administracion, las aportaciones de sus principales tedricos y los patrones que
predominan en el campo administrativo.

Posteriormente nos adentramos al campo especifico de ia planeacion y sobre todo a ia
estratégica, sefialango ias ventajas que brinda a las organizaciones el utilizar este tipo
de técnica para definir sus lineas de accion, tanto en sl corto como en e mediano y largo
piazo.

E! objeto de este primer capitulo e@s ubicar al lector para que tenga un panorama amplio
de lo que es hacer planeacion estratégica y io que es la simple implantacién de medidas
operativas.

Dentro del segundo apartado se desarrolla de una manera tedrica o que es la

comerciali 1 ial, lo cual tuvo que ser r ic al no istir una amplia

informacion o bibliografia acerca de las técnicas para la venta de libros.

Expiicando en forma breve pero concisa los principales conceptos y puntos que debe
de atender cuaiquier empresa que se dedique a ia venta de publicaciones, de tal suerte
que e! cliente salga satisfecho, mediante el equilibrio de las dos partes de la ecuacion
comercial :

Precio - Producto y Pago - Servicio.

Asi mismo se desarrolio o 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 elaboracion de los planes
estratégicos.



En el tercer capituic se entra sl campo prictico al hacer una presentacion de las
funciones y estructura orgénica de |a Direccion General de Fomento Editorial,

soportando ia informacion con cuadros estadisticos y con documentos que aportaron las
areas de esta Direccion qus fueron consultadas.

Es de destacar que toda esta informacion me brindd la posibilidad de aclarar mis dudas
acerca de las operaciones, flujos de informacion y funciones que desarrolia esta
Dependencia, como también pude percatarme de la importancia que tiene para |a

institucion el continuar con la labor de difusion y promocion de la cultura y conocimientos
que la Universidad genera.

Por otra parte este capitulo fue vital para |a investigacion, al confrontar los conceptos
tedricos con ias practicas administrativas, aflorando ios aciertos y las deficiencias y el
porqué ia UNAM ha llegado a esta situacion.

La parte de la metodologia y la interpr

1 de los res. d se pressntan en el
capitulo cuarto en donde se precisa el probiema in >, las hipd is de tr; jo que
se manejaron, los Mmarcos Mmuéstraies que se cubrieron, los étod matema

utilizados, las variables que se incluyeron y (0os resuitados obtenidos.

De todo esto se obtuvo una valiosa informacion sobre cuales son los puntos mas
vuinerables de ia Direccion General de Fomento Editorial, al conocer el concepto de |la

cartera de clientes, el sentir de ios empleados y la apreciacion que tienen de |a
comercializacién editorial los principal distr

®s, lo que se viene a constituir como

la base misma para la formulaciéon de un plan estratégico, que integre una solucion al
problema.

Cabe mencionar que se trato de cubrir con la mayor rigurosidad los requisitos de! método
cientifico, apegandonos en o posible a los lineamientos metodologicos que para las

ir es sefala @l Maestro Raul Rojas Soriano.

Las conclusiones que se formularon tomaron como base ia informacién y datos de los
apartados anteriores, quedando sefialadas en el capitulo quinto, en donde se resaita las



causas principales que han llevado s la institucion a encontrarse con Ia situacion ya
citada. .

Para responder a las hipo formu r iante las cor iones, se tomd a los
siguientes ejes centrales que resultaron de los mateméti 2 [y o
desinterés por parte de la fuerza de ventas de la Direccion Generat de Fomento Editorial
para brindar una atencién a los clientes esmerada y profesional; faita de planes y
programas estratégicos que ornientan | acciones en materia de distribucién y ventss;
continuo cambic en las politicas y condiciones de venta y si
no han sido i

mas de CoOmunicacion que

En el sexto y ultimo capitulio de la investigacion se presentan jos aspectos propositivos,
comprendiendo el desarrolio de un plan estratégico que lleva la intencion de solucionar el
probiema, ofreciendo una siternativa ajt peaciaimente a ias idad: de la
UNAM en esta materia.

E! plan se rige por tres vertientes a saber : Reestructuracion organica de la Direccién
General de Fomento Editorial; Fusion con ia Direccién General de Publicaciones y
Creacién de una empresa Parauniversitaria que comercialice las publicaciones.

Los beneficios Qque consideramos con la implantacion y aplicacion de este plan
estratégico son principaimente : Reduccion de costos para la Universidad, amplitud en |a
cobertura nacional e internacional con las publicaciones UNAM, mejor comunicaciéon de
las novedades y textos editoriales y mayor difusion de las investigaciones y
conocimientos que genera la institucion.

En otro orden de ideas, quiero aprovechar este espacio para darle mi mas atto
reconocimiento, admiracion y respeto a la Dra. Maria Elena Acosta Velasco, quien con
sus atinados comentarios y aporaciones, guiaron y dieron cuerpo y forma a la presente
investigacion, teniendo en aita estima (0s conocimientos que me brindd durante sus
excelentes catedras, a usted Dra. muchas gracias.

Asi mismo, mis agradecimientos y respetos a la Mtra. Magali Chain Palavicini, al Dr.
Marco Antonio Deschamps, al Mtro. Raul Mejia Estafol, al Mtro. Luis Alfredo Valdés y a

todos aquellos maestros que me inculcaron no solo los conocimientos teoricos de sus
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sino Y ios aitos vaiores y compromisos que lleva consigo el Maestro en
Administracién con la Universidad y con la sociedad en su conjunto. .

T én debo ia coil acion y peracion que t 1 para conmigo el Or.
Jusn Carlos Mendoza Santos y Iia Srita. Elena del Pilar Espinosa Rivera de |a
Universidad Tecr gica de la M quienes Y los mod matemati yila
captura de ia ir gacion ne.

Fir e quiero agregar que al culminar la investigacion y después de haber anatizado

los resultados obtenidos, quedo aun mas convencido que es LA PLANEACION
ESTRATEGICA, EL ELEMENTO CLAVE EN LA COMERCIALIZACION EDITORIAL
UNIVEﬁSITARIA. para la solucidn del excesivo almacenamiento que enfrenta la
Universidad Nacional Auténoma de México hoy en dia.

Guillermo Velazquez Valadez
Octubre de 1996.
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CAPITULO 1
ADMINISTRACION ESTRATEGICA

PATRONES DEL ANALISIS ADMINISTRATIVO

La administracion hoy en dia ha cobrado una importancia fundamental en (a
supervivencia de las empresas e instituciones publicas, scbre todo en el aspecto
importancia fundamental en ia supervivencia de las empresas e instituciones publicas
competitivo que a ultimas fechas ha determinado el

éxito o fracaso de las
organizaciones.

Como las demas disciplinas, |a administracidn ha evolucionado con e! paso del tiempo,

haciendo aportaciones importantes al andlisis de las empresas, destacando dentro de
@stos patrones las siguientes escuslas:

- Administracion cientifica

- Teoria operacional administrativa

- Ciencias de la conducta

- Teoria de sistemas

- Pensamiento administrativo modemo

a).- Patron de la Administracion Cientifica

Dentro de ia administracion cientifica se puede sefalar a Frederick Taylor como su mas
grande exponente, quien desarrolio los cinco principios basicos de ia administracion, los
cuales son : Investigacion, Estandares, Planificacion, Control y Operacion.

Una contribucion obvia de la administracién cientifica fue la mejora general en la
administracion fabril. Esto abridé el camino para las mejoras en el taller, que despueés se
generalizo a ventas, administracion general y otras facetas de ja empresa. Trajo consigo
una mas efectiva utilizaciéon del equipo, mano de obra y materiales, asi como estimulo e!
desarrolio de controles, rutas y métodos de planeacion.

Para el area de los recursos humanos, resultd en una mejor seleccion de puestos, mas
oportunidad de avance, salarios mas aitos, mejores condiciones de trabajo y una
ampliacion del alcance de la iniciativa individual a través de mejores oportunidades de
trabajo y aplicaciones de incentivos.
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Para |a administracién, ha sefialado el camino a una mas efectiva organizacién, un
producto mas confiable, una maejor fuerza de trabajo, un cliente mejor comprendido, una
mejor imagen corporativa y una icion mas efectiva en cuanto a utilidades.

Una aportacién de este patron al anslisis administrativo qgue se ha olvidado con el tiempo
es la pilani ion  sistemati ia cual es indispensable psra cuaiquier mejora
significativa que se emprenda, esta consiste en hacer una ruta detaliads del Quehacsr
que se pretende realizar, midiendo tiempos, @Spacios, recursos y resuitados, parma
finaimente evaluar el proceso o procedimiento y llegar a la toma de decisiones con
slementos lo suficientemente solidos para justificar su implantacion.

Como se puede observar, este patrén se basa principsimente en la efectividad de los
procedimientos seguidos en una organizacion, teniendo sus mejores resultados en el
aspecto operativo (fabril) donde |a distribucion de planta, los tiempos y movimientos, las
metas de produccion y los incentivos econdmicos aun tienen vigencia en las
organizacionss modemas.

b).- Patrdn de la Teoria Operacional.

Respecto a ia teoria operacional, ésta es representada por Henry Fayol, y sus principales

aportaciones son las funciones basicas de la empresa, las cuales se dividen en seis

grupos:

1. "Funciones técnicas: Relacionadas con |a produccién de bienes o de servicios de a
empresa.

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

3. Funciones financieras: Tienen que ver con |a busqueda y manejo de capitales.

4. Funciones de seguridad: Se refieren a la proteccién y preservacion de los bienes y las
personas.

5. Funciones cor R i con los inventarios, registros , balances, costos y
estadisticas.

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

sincronizando las demas funciones de ta empresa, siempre encima de ellas.” '

! Fernando Arias Gaticia.- Admumistracion; DGAPA-UNAM; México 1992. Pags 63.64.



A aste patréon de andlisis administrativo, se je debe la aportacion de ios catorce principios
uni de ia i ién, siendo

1. " Division del trabajo.

2. Autoridad y responsabilidad
3. Disciplina

4. Unidad de mando

5. Unidad de direccion.
Subordinacion de ios intereses individuales a los intereses genersies.

7. Remu on de! p al.

8. Centralizacion.

9. Jerarmquia o cadena escalar.

10. Orden

11. EqQuidad.

12. Estabilidad y duracion del personal.
13. Iniciativa.

14. Espiritu de equipo.” ?

Este patron de andlisis administrativo centra su contenido principalimente en la eficiencia,
teniendo como principios el orden y la organizacion de ias tareas o actividades a realizar,

destacando su vigencia en lo que respecta a sus principios universales y su flexibilidad

para aplicarse no solo en los negocios sino también a organizaciones politicas,

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

Es importante agregar que ambos patrones pretendieron elaborar una ciencia de la
administracion, para estudiar y tratar a la organizacion cientificamente, sustituyendo el
empirismo y la improvisacion por técnicas cientificas, fundamentando sus conceptos en
la observacion y en el sentido comun. Su método es empirico y concreto, basado en la

experiencia directa y en el pragmatismo.

Los autores de estas taorias o patrones, se pr
racional y logica de sus proposiciones, sacrificando ia claridad de sus ideas. siendo este

aspecto su principal debilidad a la hora de utilizarios en el andlisis administrativo.

b iado por la presentacion

Y derr

2 IDEM; Pag. 66



c).- Patron de las Ciencias de ia Conducta.

Aunque ios patrones anteriores sentaron las bases de la administracién modema, no
fueron los Unicos estudios administrativos que se han realizado, ni el Unico enfoqus que
se tiene sObre las empresas.

De esta forma encontramos el pstron administrativo que se fundamenta en |a conducta
de los recursos humanos, siendo mejor conocido come enfoque humanista.

Esta teoria tiene tres divisiones 0 ramales que teniendo e MisMo principio dan diferentes
respuestas at problema administrativo de obtener el maximo rendimiento y cooperacion
de (08 recursos humanos, siendo estas divisiones:

- Psicologia Industrial.

Este enfoque tiens a su representantes en Hugo Munsterberg, quien desarrolld su teoria
teniendo jos siguientes objetivos:

1. COmMo encontrar personas cuyas cualidades rr;ontllgs las hagan mas idoneas para el
trabajo que va a hacer.
2. En que condiciones psicologicas puede obtenerse la produccion maés alta y mas
ist ia de trabajo de cada persona.
3.

. Cémo puede un negocio influir en los trabajadores para lograr ios mejores resuitados
posibles de éstos.

- Enfoque sociologico de ia administracion.

Se fundamenta principaimente en la conducta de grupo y tiene varios exponentes
destacando Max Weber, Emile Durkheim y Vilfredo Pareto, quienes desarrolilaron la
teoria de la organizacion, sin embargo., es Eiton Mayo quien hace las mayores
aportaciones a la administracion llegando a la conclusion de que el mejoramiento de (a

productividad se debia a factores sociales como |la moral, las interrelaciones

satisfactorias entre los miembros de un grupo laboral (sentido de perntenencia o filiacidén)
y una administracion que comprendiera la conducta humana en los aspeactos de
motivacion, asesoramiento, direccion y comunicacion.

R



-~ Teoria de l0s sistemas sociales.
Desarrollada por Chaéster |. Bamard, centra su anilisis en la funcion de! esjecutivo o
perents concluyendo que ia tarea principal de éste, era mantener un sistema de esfuerzo
cooperativo en una organizacion formal, teniendo como elementos principales a la toma
de isi , @ lick go vy la autoridad.

Es claro que este patron introduce el concepto del lado humano de las organizaciones,
como verdadero motor de la eficiencia y eficacia, aportando elementos importantes a ia
administracion modema como o es el liderazgo, |a motivacién, ia toma de decisiones,

seleccion adecuada del p al y el isl, mismos que compiementan las

funciones y pri A basi apor por los patrones cientifico y operacional y que
permiten tener una vision mas amplia de! Quehacer administrativo en una organizaciéon,

donde se combinen ios recursos materiaies con los recursos humanos.

d).- Patrén de la Teoria de Sistemas.

La teoria de ia organizacién y su aplicacién en la administracion, ha venido

evolucionando constantemente hasta desembocar en ia teoria de sistemas Que es la que
permite que converjian ambas teorias. El enfoque de sistemas ofrece una base para la
ioNn total en su interaccién con su ambiente y

integracion al permitir visuali; la organi.
sus relaciones intermas o subsistemas.

Aunque son muchos los autores que han contribuido para el desarrollo de esta teoria, es
Ludwing Von Bertalanffy, quien le da cuerpo y forma aportando los elementos clave de la

teoria genera! de sistemas, a saber:

- "Subsistemas o componentes

- Holismo, sinergia, organicismo y-gestalt.
Modelo de entrada - transformacion - salida.
Limites del sistema.

- Entropia negativa.
Estado estable, equilibrio dinamico y homedstasis.

Retroalimentacion.

- Jerarquia.
- Elaboracién intema.



- Busqueda de objetivos multiples.
- Equifinalidad de los sistemas abiertos”. ?

Esta teoria es usada en las ciencias fisicas y biol6égicas en forma ilimitada, o que ha
dado paso a una serie considersble de conocimientos, mismos que han sido
aprovechados por la administracion que aunque si marca limites, utiliza ios elementos
claves sobre todo en (a planeacion de las actividades, donde se hace uso de ios
sistermas abiertos, ir do vari extemas : mer ieyes, tecnologias,
regiamentos, fuerzas sociales, etc.

El uso de este patron en el andlisis administrativo ha sido muy importante pars ias
organizaciones, ya que ha venido a subsanar la deficiencia de los anidlisis intemos que
han propuesto ios otros tres patrones expuestos anteriormente, los cuales no toman en
cuenta la influencia del medio ambients y de ios agentes extemnos, dejando al andlisis
administrativo con un vision incompieta.

Asi mismo, se puede decir que estos cuatro patrones del andlisis administrativo forman
ia base de |a teoria modema de |la adrhinistncién. toda vez que su combinacién dan
como resuitado un patrdn de andlisis que contempla la eficiencia y eficacia, recursos
humanos, pr y pr imientos, toma de decisiones y evaluacion apegados a la
realidad y a las exigencias de las organizaciones.

Por lo tanto se concluye que a partir de estas teorias se han venido dando aporaciones
Que han enriquecido a |la administracion y que han dado respuesta a los problemas que
enfrentan ias empresas en |os tiempos actuales, sin embargo, todos los demas enfoques
que se han desarrollado han partido de las bases de estas cuatro teorias.

e).- Pensamiento Administrativo Modemo

Después del desarolic de ios patrones © paradigmas anteriores se desprendieron una
serie de estudios e investigaciones que dieron aportaciones importantes a la teoria de la
administracién, cabe aclarar que estas aportaciones enriquecieron y fortalecieron las

b

va id: pecializandose en un aspecto O Principio, que de acuerdo al
tiempo y ei espacio presenté un problema a resociver por la administracion.

3 Kast E. Fremont, Rosenzweig E. Jamaes; mir de las Orgar McGraw Hill; México 1983;
Pags. 112-113.



Esta serie de estudios da paso a Io Que se conoce como la administracion modema,
donde las Teorias que se concentran en un solo P de la p i que se
presentaba en aquslios tiempos y que requeria de un enfoque especializado para
obtener una solucién satisfactoria.

Cabe sefalar que aunque se especializaron en siguna ramsa de la administracién, no es
posible dejar de iado ios otros aspectos y dar una solucion simplista.
Estos enfoques son:

CONTRIBUCION ] LIMITACION
ENFOQUE EMPIRICO O DE CASOS
Estudia ia experiencia mediante casos. Las situaciones son todas diferentss.
identifica éxitos y fracasos. No hay un intento por identificar
principios. Valor fimitado para

desarrollar ia teoria administrativa.
ENFOQUE DE CONDUCTA INTERPERSONAL
Se concentra en a conducta Ignora la planeacion, la organizacion y

interpersonal, las relaciones humanas, el el control. La capacitacién psicolégica
liderazgo y la motivacion. Basado en la no es suficiente para ser un gerente

sicologia individual. eficar.
ENFOQUE DE LA CONDUCTA DE GRUPO
Se basa en la iologia y ia psi Qi N idad de una integracion mas
sociai, estudia los patrones de conducta estrecha con el diserid de la estructura
de las personas en el grupo. de ila organizacion, integracién de

personal, glaneacic’m Y control.
ENFOQUE DE SISTEMAS SOCIALES COOPERATIVOS

Se concentra en 1a produccion, Sélo hace hincapié en los tr jos de
operaciones de oficina y otras areas con niveles inferiores, ignorando gran parte
estrecha relacion entre el sistema técnico de oftros principios y conocimientos
y las personas. administrativos.

ENFOQUE DE SISTEMAS SOCIOTECNICOS
Integra los aspectos de conducta tanto Pasa por aito muchos conceptos,
interpersonal como de grupo, principios y técnicas de ta
conduciendo a un sistema de cooperacion administracion, al abarcar un campo
con un proposito  claro para la demasiado amplio.
organizacion.

CONTRIBUCION LIMITACION

ENFOQUE DE LA TEORIA DE LA DECISION




Se fundaments en la toma de decisiones, La administracion implica algo mas que
Personss o grupos que toman decisiones tomar decisiones. ., la teoria de |a
y @l proceso de toma de decisiones, parte decision es el foco del andlisis de este
de este proceso para estudiar todas las - enfoque siendo muy estrecho y al
actividades empresarales. mismo tiem, muy amplio.
ENFOQUE MATEMATICO DE LA ADMINISTRACION

La administracion se considera como Muchos de la admini ion
pre cor P simbol ym no puetden modelarse, y aunque |as
matematicos. La administracion se matemiaticas es una herramienta util,
conciba como un proceso l6gico,

dificiimente se puede
sxpresado en relaciones matematicas.

iderar como
una escuela de ia administracion.
ENFOQUE DE CONTINGENCIAS O SITUACIONAL
La practics saministrativa depeande de las Es dificil determinar todos los tactores
circunstancias (contingencias o situacion). de contingencias pertinentes y mostrar
Esta teoria reconoce la influencia de las sSus relaciones. Pusde ser muy
soluciones sobre los patrones del complicado al

no existir una forma
comportamisnto organizacional. unica de hacer las cosas.

ENFOQUE DE PAPELES ADMINISTRATIVOS

identifica diez funciones y tareas de los No todas ias funciones son
directivos y 108 agrupa en papeles: administrativas contempla a 1a
3 interpersonales, 3 informacionales, y 4 planeacion,

de decision.

organizacion, integracion
de personal, direccibn y control.
Careciendo de una evaluacion a los

g.l’.l'\l.l.
ENFOQUE DE LAS 7 ESES DE MCKINSEY
Disena 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) astilo, 5) statf, 6) valores compartidos, en ol proceso administrativo.
7) habilidades.

ENFOQUE OPERACIONAL
Reune concep prncipi técnicas y NOo hace mencion de ia coordinacion
conocimientos de otros campos y enfoques como funcidén administrativa, adoleciendo
administrativos, desarrolla ia ciencia y \a de |la esencia de la capacidad gerencial
teoria con aplicacion practica. Distingue que constituye el propasito de la
entre conocimiento administrativo y no administracion en una organizacion.
administrativo. Desarrolla un sistema de
clasificacion construido en tomo a las
funciones admini i de plar on,
organizacién, integracion, direccion y
controt.

Cuadro 1.1 ( Harol Koontz, Administracion, McGraw Hill, pags. 44-45 )

Como se puede observar, cada unoc de estos enfoques Nace una propuesta de como
abordar y resolver un problema administrativo, legando a lo que se conoce como analisis
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de |as organizaciones, en donde se desarrollan esquemas, modeios y enfoques que
sirven a las eMpresas para tener una vision cor del pr ar )

Es importante sefialar que todos ios enfoques arriba mencionados, hacen alusiéon a Ia
pianeacion como punto de partida de cualquier ividad o modifi 6N que se pretenda
llevar a cabo; esto Nos muestra la importancia que tiene el implementar un buen sistema

de planeacion no séio para el corto sino N para el r iano y largo pl

Finaimente, se puede decir que el pensamiento administrativo ha venido evoiucionando
de acuerdo s las exigencias y circunstancias que la sociedad e ha impuesto, dando

soluciones cor alap ati que las organizaciones, no importando su tipo, e
han presentado.

PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

Actuaimente, las organizaciones han tenido que recurrir at disefio de las estrategias para
enfrentar e! atto grado de competitividad que les impone los mercados y poder
permanecer en el mundo de los NeQoCIos.

Esta situacion nos lleva al campo de i(a administracion estratégica, en donde ias
empresas se han tenido que respaldar junto con los patrones del andlisis administrativo,
para la toma de decisiones mas racionales y efectivas.

Como patron, la estrategia permite a los lideres saber como establecer direcciones
especificas para las organizaciones y asi, encausarias en cursos de accién

pr minad La ia nos lleva, como pauta de accion, ai plano de |a
competencia directa donde las amenazas y las oportuni son er d para
obtener ventajas, esto ubica al proceso estratégico en su escenario mas dinamico,

donde los movimientos de una parte provocan los contra movimientos de la otra y asi
sucesivamente.

Se puede decir que ia estrategia es la forma de como enfrentar ios problemas que se
presentan, déndoles solucion mediante lineas concretas de accion, con metas y
objetivos claros. Al provenir de la disciplina militar, la pajabra “estrategia”, se refiere a las

cosas importantes y la “tactica”, a los d con mayor formalidad.

A continuacion se senalan los criterios a seguir para una estrategia eficaz:

Tl i it e e e



10

Se dirigen todos ios esfuerzos hacia metas generaies

1. “Objeti " v
comprendidas con claridad, que son decisivas y factibles.

2. Conservar ls inicistiva: Preserva ls estrategia su libertad de accion y determina el
curso de ios acontecimientos en lugar de reaccionar a eilos.

Concentracion: Define con precision qué es |0 que faculta que |a empresa sea mejor
N Momentos criticos en relacidn con su competencia.

4. Fiexibilided: Contempia las reservas de recursos y ias dimensiones necesarias para ia
fiexibilidad y maniobrabilidad en caso de contingencia.

5. Liderazgo coordinsdo y comprometido: La estrategia debe de contar con el
compromiso y responsabilidades de sus lideres en cada una de sus metas prinCipales.

on el disero de |a estrategia se debe de hacer uso de la velocidad, el

6. Sorpresa :
inesperados contra los

silencio y la inteligencia, para actuar en momentos
competidores.

7. Seguridad : Es preciso desarroliar un sistema efectivo de ir cia, suficiente para

prevenir sorpresas por parte de los contrincantes”.*

Cabe sefialar que en ia preparacion de ia estrategia, intervienen los patrones del andlisis
y debilid asi como las

administrativo Que sirven para identi las for
amenazas y oportunidades de una orgar Y y Su relacion con el medio ambiente, ias
cuaies se utilizan para definir los objetivos y las lineas de accion de la organizacién.

Por otra parte, es importante sefialar las cinco Ps de ia estrategia que menciona Henry
Mintzberg en |a revista California Management Review ( octubre de 1987 ), las cuasles
son: .

- La estrategis como plan

- La estrategia como pauta de accién

- La estrategia como patron

- La estrategia como posicion

- La estrategia como perspectiva

Hall; d 1594; Pags. 13-14,

“ Mintzberg Henry, Brian Quinn Jarmes; El Proceso P

ri
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Estas cinco Ps nos dan una idesa de las dimensiones y alcances de la administracion
estratégica a! enmarcar el plan, las lineas de i6n, las politi el nivel de Ia
organizacion y 10 que se desea lograr a través de ias metas y objetivos, siendo esta una
de las mejores formas de administrar y hacer eficiente a una organizacién.

A continuacién se detalla las partes que forman el proceso estratégico :

ESTRATEGIA ORGANIZACION
i <

(s y sistemas | [ Cutora ] [ Poder_]

Formulacion
de ia estrategis

Andlisis Conformacion

de ta estratepia

| |
E} contexto empresarial
E! contexto maduro
£l contexto diversificado
Ei contexto profesional
El contexto de innovacion
€I contexto del cambio

Cuadro 1.2 { Henry ., El proceso Prentice Hall, pag. XXI )

€l proceso estratégico es comprendido por Ias organizaciones como el elemento clave
que |e permite trazar lineas de accion, teniendo para ello un panorama amplio de lo
tangible y lo intangible, asi como la informacién suficiente para formarse metas y
objetivos de acuerdo a su capacidad y factibilidad.

Dentro de este procesc se observan dos elementos primordiales, a saber:

= La organizacidon. En dénde se encuentra la estructura y los sistemas que sirven de
soporte a la actividad des-rroliada por ella, la cultura Que impone a SUS recursos
humanos y las lineas de poder que se dan a! interior de la organizacion.
Todos estos elementos indican las dimensiones y limites de la empresa, marcando la
pauta de sus objetivos, desglosandose en tres niveles.

= La estrategia. Donde se ubica al estratega y la estrategia que empleara esté para el
logro de sus objetivos, desglozandose en tres niveles.
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a) For on de ia gia, comprende la implamentacion de las lineas de accidon y
su congrusncia con las metas y objetivos que as deseen alcanzar

b) Andlisis de |a estrategia, se refiere el examen exhaustivo del como, por qué, para qué,
¥ quiénes, de las lineas de accion, integréndolas a un sistema de evaluacion y
retroatimentacion que facilita su sjecucion y correccion en deteminado momento,

c) Conformacion de ia gia. es la articy o

1 de tados los slementos mencionados
anteriorments, dando como resuitado un Unico pian que sirve de guia & cads una de
\as as

T por la organizaciéon teniendo un orden y conservando una
relacion clara y precisa.

Posteriormente cuando ya se definid ia estrategia a seguir de acuerdo a las dimensionas
Yy capacidades de |la organizacion es de suma importancia conocer ) caontexto que
impers dentro de ella, siendo los principales:

1. Contexto empresarial.- Un unico lider toma el control en forma personal, de una
situacion muy dinamica, como es una emprasa de reciente creacion o una pequeia
empresa que funciona en un mercado de cracimiento, © también puede ser una gran
organizacion que se enfrenta & una situacion de crisis

2. Contexto maduro.-
sctuaimente en

Encierra ios contextos mas comunes que se presentan

fos negocios, teniendo una configuracion bien definida vy
predeterminada, pudiendo ser la forma de operar de una organizacion (produccion en

serie o prestacion masiva de servicios), ia fortha de estructura adoptada (burocracia
tipo maquina) o ia 9 pecifi emp (bajo costo).

Contexto diversificado.- Se refiere a las organizaciones que han ampliado su linea de
productos © servicios y que han adoptado estructuras de conglomerados
comoraciones o divisionismo. A medida que la diversificacion avanza se debe de
desarrollar una serie de técnicas para ar las estr -1 a nivel corporativo,

destacando dentro de estas técnicas la lamada de portafolio, la cual se concentra en
fa optimizacion de las utilidades mediante el
caracteristicas de crecimiento y madurez.

equilibrio adecuado entre las

4, Contexto profesional.- Este contexto es para organizaciones especiales que
desarrolian trabajos muy complejos. Por esta causa se rodean de psrsonas expenas
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en los campos que comprenden y el tipo de estr is Que deben de i se centra
en la colaboracion, ia tecnologia y ia velocidad para ajustarse al cambio.

S. Contexto de ia innovacién.- Es aquel, que bajo condiciones de cambios constantes, la
organizacion, debe de enfrentarse a nuevas tecnologias y sistemas compiejos,
dependiendo de sus integrantes para la formacién de un equipo que estén dispuesto
a llevar a cabo |a practica del espiritu emprendedor.

6. Contexto del cambio.- Es cuando existe la necesidad de recrientar la estrategia de la
organizacion, despiazéndose a un futuro menos definido, donde muchas de ias reglas
anteriores ya no se aplican. Es reconocer cuando un io de natu

égica @s posible, ¢ bie, N@Cesaro y que requiere de inmediata accién.

A continuacion se presenta un cuadro que sefiala ias diferencias entre estrategia
GENERICA y estrategia COMPETITIVA :

CONCEPTO GENERICA COMPETITIVA
- Cuantificacion de! éxito - Crecimiento de ias ventas |- Participacion eon ol
mercado
- Utilidad para la empresa -_Valor agregado - _Utilidades de |a inversion
- Funcion - Provision de valor al - Obtener una posicion
consumidor defendible
-1 s estrategi - Adap ion al cambio - Crear barreras y desalentar
basicas e innovacion a los rivales
- Métodos para expresar - Términos funcionales - Politicas que conducen a
Ia estrategia producto / mercado una posicion defensi
- Enfoque basico al analisis |- Estudio de las empresas - Comp ion entre rival
a través del tiempo a traves de! tiempo.

cuadro 1.3 ( Henry Mintzberg, El proceso estrategico, Prentice Hall, pag. 64 )

La importancia de presentar este cuadro consiste en aclarar las posiciones que puede
adoptar una organizacion dependiendo de! enfoque y direccibn que se quiere dar al
negocio, pero su verdadero valor lo adquiere al entrar al terrenc de Ila planeacion
estratégica en donde los elementos qQue se sefalaron deben de ser considerados y
evaluados con mucho cuidado si se quiere obtener resultados positivos y satisfactorios.
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PLANEACION ESTRATEGICA

La pisneacion estratégica con sus caracteristicas modemas fue introducida en las
empresas comerciales sn el afio de 1950 en los Estados Unidos. En aquel tiempo se is
dio el nombre de planeacion a largo piazo y solo fue utilizada por las grandes empresas,
desde entonces, la plar ion i formal se ha venido perfeccionando, a tal
grado que hoy en dia todas las compafiias importantes y un gran numero de las
medianas y pequefias empresas hacen uso de esta técnica.

Por otra parte es preciso decir que la pianeacion estratégica esta fuertemente
relacionada con el proceso de Direccion, por lo tanto todo directivo debe de estar
consiente de su importancia y relevancia en e! disefio de las rutas de accion, ya que de
otra forma se expondra a sitt iones de peligro para su eMpresa.

Esto ha venido a convertir a la planeacion estratégica en el apoyo determinante de |la
direccion estratégica, al proporcionane guias, lineas de accidn y limites en su operacién y
ctivid: cui 1do el asp del uso iente de |0S recursos escasos.

Ahora bien, es necesario dar una definicion que describa perfectamente ios eiementos
que ab Ia plar ion Qica, para tal efecto Steiner propone cuatro puntos de
vista diferentes, |08 cuales SON NECSSArios Para su Mejor comprension:

1. “Porvenir de las decisiones actuales: Esto significa que observa |a cadena de
consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decision
real o intencionada que tomara el director, también observa las posibles aitemativas
de los cursos de accion en el futuro, y al escoger unas altemativas, estés se
convierten en |la base para tomar decisiones presentes.

2. Proceso: Es un proceso qQue se inicia con el establecimiento de metas
organizacionsies, define estrategias y politicas para lograr esas metas, y desarrolla
planes detaliados para asegurar la imp iON de las i y asi obtener los

fines buscados.

3. Filosofia : Es una actitud, una forma de vida que requiere de dedicacion para actuar
con base en la observacion del futuro, y una determinacion para planear constante y
sistematicamente como una parte integral de |a direccion.
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4. Estructura : Es un sistema que une tres tipos de planes fundamentales, que son:

planes égi prog: - iano pl presupuestos a corto plazo y planes
operativos, mediante estas uniones las estrategias de |a aita direccion se refisjan en
decisiones actuales.™

Por lo tanto podemos decir que |a plar ion estratégica es un si a que tiene por

objeto de fijar y jeti . do como base la observacidn de hechos
y la prevision de acontecimientos futuros, imprimiendo un estilo de vida para

Ia organizaciéon y un método para la toma de decisiones.

£l siguiente cuadro refleja el proceso de |a plar ion estratégica y su relacion con ia

planeacion tactica :

EXPECTATIVAS DE LOS PRINCIPALES
INTERESES EXTERIORES.

EXPECTATIVAS DE LOS PRINCIPALES
INTERESES INTERIORES
ARs dweccidn

revion ¥
BASES DE DATOS (ARCHIVO) ¥ programas y planes a de pianes. evaluacitn
Desempafic del paseaco s

FLUJOS DE INFORMACION

ESTRATEGIAS MAESTRAS
Mesion

- Propositos (PLANEACION ESTRATEGICA)

ESTRATEGIAS PROGRAMADAS

Otroa directores —
Empisados de NONOIENos
Personal

medianc cOono piazo de plenes

Situacion actual [
Previsiones

EVALUACION

NORWAS DE ON ¥
EVALUACION

Cuadro 1.4 (George A. Steiner, Planeacion estrategica, CEESA, Pag. 24)

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

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

* Steiner George A., Pl o i CECSA,; d 1991; Pags. 20-21
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organizacion, esto se debe principaimente a que son las mas dificiles de medir y de
predecir, por 1o que es necesaric tener un alto grado de flexibilidad en (a .labor.dén'd.
ios planes, como o marca el proceso estratégico, donde se hace alusion al manejo de
reservas suficientes para enfrentar cualquier contingencia.

Asi mismo, el conocer e incluir |

expectativas de 108 principales interesas intermos, se
vuelve un elemento clave, toda vez que seréin ios recursos humanos de |a organizacion
los enca de i y o vollar ios planes y programas Que se elaboren. De esta
forma el contar con el compromiso y responsabilidad el personal, garantiza hasta cierto
grado el logro de Ias metas y objetivos.

Por otra parte sl procesc de planeacion estratégica sediala Que se debe hacer uso de las
bases de datos, |as cuales Nos permitiran tener un conocimiento exacto de la compafia
al saber su desempefio pasado mediante archivos que NOs muestren su nivel de ventas,
su participacion el en mercado, la diversificacidn de sus productos o servicios, el numero

de emp ot utilizad el tipo de tecnologia que se empleo, el numero de clientes
atendidos, etc.

Todas estas bases de datos nos describen la situacion actual de la organizacion
mediante los estados financieros, ios flujos de efectivo, las razones financieras y los
inventarios, dandonos la informacion suficiente para ia toma de decisiones y Ia
elaboracién de rutas de accion que sean congruentas con la mision.

Finalmente, la informacion descrita anteriormente, permite visiumbrar situaciones futuras,

lo cual nos lleva a ia prevision de las mismas, con un alto grado de certeza y
confiabilidad.

A todos los elementos sefalados se les debe integrar una evaluacion de la organizaciéon,
ia cual comprende los aspectos del medio ambiente de la compafia. Esto logra
mediante el andlisis de amenazas y oportunidades contra las for y debilic N
brindando este anadlisis la informacion necesaria para la mejor utilizacion de los recursos
materiales, mejor asignacion de las tareas, fijacidn de metas, objetivos realizables y
posibles, y un uso mas racional de los recursos economicos que maneja la empresa.
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El conjunto de informacion que se obtiene de los puntos anteriores, debe de aer

ordenada y utilizada en ia elaboracion de las lineas de accion concretas que son .
i programadas. En estos puntos se

ik como T y estr Q
define la ). @l propd {os objeti y las politicas que la organizacién perssguird
y utilizard en el desarrolic de sus actividades.

Es claro que en cada uno de estos elementos se ben integ para la el 6n de
de ia piar iON estr gica se

las estrategias maestras, ya que de otra forma el pr
veria limitada, o que provocaria una incongruencia con la realidad y por io tanto los

resultados que s8 obtengan pusden No ser del todo positivos.
sin bargo, la idad exige
que permita hacer posibie la

Hasta aqui se cumple el ciclo de |a planeacion estratégi

que estd tenga una continuidad en el Mmediano y corto pl:
realizscion de jos planes de largo aicance que se elaboraron previamente, ha esta

continuidad se le llama planeacion téctica, y aunque la teoria de ia planeacion hace una
division entre estratégics y téctica, es un conjunto de pi bien artica que
requisren ser acomodados en su orden para obtener 10s mejores resuitados.

De esta forma encontramos que la planeacion tictica esta formada por: programas a
medianc plazo que tienen ia vital funcion de retroalimentar a las estratagias maestras,
indicando el grado de avance o cumplimiento de las metas y objetivos, asi como las
actividades a realizarse en e! futuro proximo.

Posteriormente se encuentra la planeacién o planes a corto plazo, los cuales son planes
operativos que se desglosan en tareas y que hacen posible Ia operacién de la compaiia,
por 10 que es necesario tener muy claros ios objetivos de la empresa a la hora de

formuiar este tipo de planes.

La siguiente fase es la implantacion de planes que contempla la puesta en marcha de las
do toda una serié de movimientos logisticos que permita el

P es, impli
funcionamiento permanente del sistema de produccion (bienes y servicios), siendo estas
ti a i tomar decisiones,

dos ultimas etapas el contacto con el presente al 1
hacer modificaciones a los sistemas, etc., en el momento preciso en que se presenta la

problematica a resolver, sin embargo, no se debe perder de vista las estrategias
maestras y programadas para no liegar a resultados inesperados o terminar confundidos

en io que respecta al propoésito y misién de la organizacion.



Finalmente se encuentra la de isién y eval ion de los planes, 10 Que ie viene
a dar consistencia y congruencia a ia planescion tictica, sirviendo de punto de snlace
con la plar 1 i al aportar siementos para la configuracién, modificacion o
o ho de las i que una organizacion sigue para el cumplimiento de sus
metas, esta evaluscion y revision permite al directivo tomar decisiones que pusden
cambiar e! cursc de las acciones y modificar substanciaiments a las estrategias
maestras.

Por uitimo es importante agregar que la pisneacion estratégica debe apoyarse en los
patrones de anilisis administrativos, sobre todo en el enfoque de las decisiones, el
enfoque de la conducta de grupo y e enfoque operacional, que son {0s que mis
instrumentos aportan para (a elaboracion y ejecucidon de la misma, ademas de que
permite identificar perfectamente el contexto en que se desenvueive la organizaciéon,
brindando una serie de e} itos que deb
para garantizar resuitados positivos.

Y ser incCluidos en los planes y programas

En resumen el proceso de planeacion estratégica contempla los siguientes puntos :
- 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 metodologia nos conduce a la realizacion de planes y programas con Mayor apego
a |la realidad y con mayor grado de certidumbre, teniendo una amplia visién no solo de

nuestra compafia, sino también de la competencia y su influencia en el sector del
mercado donde nos desenvolvemos.



MISION, PROPOSITOS, OBJETIVOS Y POLITICAS.

Como quedo asentado en el capitulo anterior, ia planeacion estratégica comprende un
punto que se llama estrategias maestras y programadas, el cual se compone de los
siguientes conceptos @ misidon, propasitos, objetivos y politicas. EI objetivo de este
apanrtado es @l profundizar en @stos CONCepPIOs Para tenser UNa Mejor comprension de lo
qQue son ilas estrategias que mMas comunmente emp 1 los negoci para definir su ruta
de ' y las activi & reali para enfrentar a la competencia.

MISION.

Por misién se entiende ia exp ' O justifi i6n del porqué una compafia esta
do en un © industria, cuanto mas profunda se sienta la mision se tendréan
metas mejor definidas, obteniéndose un mayor apoyo desl equipo de trabajo.

Para que |la declaracion de la mision sea se ) integrar tod los elementos
decisi del negocio o empresa. Mas importante resulta aun que la declaracion ha de
redactarse de tal forma que ha todos los miembros del equipo les dé poder y autoridad
para enfrentar {0os retos que encuentran a diario en sus actividades, la clave radica en
que todos los empleados dispongan de las herramientas y de suficiente tlibertad para

resolver los problemas en forma creativa y en el momento necesario.

Cuando se elabora, se instituye y se aplica correctamente, la declaracion de ia misiéon
aligera la carga del liderazgo, dejando a los lideres en la posicidon de ofrecer tan solo tres
cosas basicas a quien coordinan:

1. "Un sentido de metas por alcanzar: la mision de la compadia y el papel del individuo.
2. Prioridades: el nivel deseado de desempedio.
3. Cudles seran los res. de su d pefio: premios y correcciones".®

© vicek Donal Jr. Davidson Jefirey P.; E1 Efecto Domino; McGraw Hill, México 1993; Pag. 147
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Los puntos que se deben de tomar en cuenta pars |a ony b ion de & mision
con miras a obtener resultados positivos son:
a) Refiexionar sobre el significado de tod. las pal Que pL 1 incluirse en (a

deciaracion de ia misiéon. Su jeti es producir una d

perfectamente todos, sin importar el nivel de escolaridad.

acion que entiendan

b) Incorporar en la declaracion de la Misidn o al Menos tomar en cuenta ia pregunta de :
cOmMo quisre que 10s demas Nos traten.

c) Dentro de la declaracion se debe de anotar un aspecto de los clientes, de los
mismbros de! equipo, de ia comunidad, de los proveedores y de cualquier otro publico
que este dentro de ia esfera de operaciones de |a organizacion.

d) En la declaracion de la misién se debe integrar a las areas donde los clientes se

sienten mMas insatisfechos, prometiendo atender sus r idad: y o mas
urgentes.

@) La declaracion debe de refiejar los grandes éxitos del pasado, de modo que puedan

seguir lograndolos y de ser p aumentanos.

Emprender una busqueda constante para asegurarse de que todos {os miembros del
equipo entienden y aceptan individuaimente la mision.

@) Proporcionar a los miembros del equipo las herramientas que necesitan para un
rendimiento optimo, dar b ita libertad de accion.

h) Imprimir en el reverso de las tarjetas de presentacion la declaracion de la mision, con
ei objeto de que todos los miembros del equipo y el publico en general tengan
siempre & ia vista este recordatono.

Como se puede observar |a mision es una de |as estrategias maestras de la organizacion

que influye en la actitud de los miembros del equipo al crear un ambiente de trabajo con
un sentido de pertenencia o filiacién, y un sentido de cooperacion y Aacion con
clientes, proveedores, 'a comunidad y todos aquellos que tengan que ver con la
empresa.
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Por otra parte el procedimiento para la elaboracion y psrmanencia de s misién consta de
cinco paso, a saber:

. "FORMULACION DE LA MISION POR ESCRITO

. ESTABLECIMIENTO DE POLITICAS

. COMUNICACION Y DIFUSION DE LA MISION

. SIGNIFICADO PARA LOS MIEMBROS DEL EQUIPO
. REFINAMIENTO CONSTANTE DE LA MISION" 7

[ ST S

PROPOSITOS

Un propoésito pusde ser definidos como la finalidad de un r
utilicdad iante @l uso eficiente y de los recursos.

Q > de buscar la maxima

El punto de vista fundamental para lograr este propdsito, es que entre mias eficiente sea
e neg para i los d
seran las utilidades.

del consumidor a un precio razonable, Mmayorass

Existen varias formas de expresar este principio bésico en una emp , & contir ion
S@ muestran algunas formas de enunciarios:

= “Nuestro proposito es crear suficientes utilid
crecimiento de ia compania. *

para mantener el bienestar y

= “ La meta es optimizar las utilidades.”

“Un propodsito basico de nuestra compatiia es proporcionar un aito nivel de
crecimiento de las ganancias por acciones.” ®

Cabe senalar que los propositos también se pueden expresar, reflejando los intereses
personales de i0s altos directivos de la organizacion, donde quedan incluidas las metas y
objetivos que se establezcan.

7 IDEM. Pags. 139-140
8 Steiner George A.; P on i CECSA; 1991; Pag. 153
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Por otra parte existe una gran variedad de propdsitos que un negocio puede perseguir
de acuerdo a su naturaleza, actividad o cédigo de ética, esto se refieja en e! siguiente
cuadro: .

CONCEPTO PROPOSITO O VALOR ESTABLECIDO O BUSCADO
-_Misién del negocio -_Estabiecer modelo o disefio principat
- _Estabilecer lineas de producto y mercado del negocio
- Rendimiento - Dedicacion a utilidades
~_intereses que deben buscarse y - _Devocion a interés publico
equilibrarse - D X de ioni [
y comunidad.
Calidad : - _Buscar yuna alta calidad en productos
Estimular ta aita calidad en ia direccion y los empleados
Eficiencia - _Buscar bajos costos y afta productividad
Atmosfera de la compafiia -_Lugsr sdecuado de trabajo para ia gente

- Empresa apropiada para invertir

- Empresa apropiada para comprar

Observancia de codigos de - Honestidad

conducta = _Integridad
- Oportunidad
-_Liderazgo

- _Rectitud en todos los tratos

- Trabajo en equipo

- sarrolio de empleados
- _Oportunidades_abierta para oS empieados

-_Ser un buen ciudadano

- Deber y lealtad
— —_— - _Devocian religiosa

cuadro 1.5 ( George A, Steiner, Planeacion estratégica, CECSA, Pag. 152 )

Una de las mayores responsabilidades de la alta direccién, es la de formular los
propoésitos y misiones basicas de la compafia. No sdlo debe identificar ias lineas del
gocio y los mer a los que da ei servicio, sino que también debe determinar como
debe operar. " En palabras de Peter Drucker debe decidir : Qué @s nuestro negocio y
qué deberia ser”. *

® phil Hodgson, Crainer Stuar; Los Habitos de los Gi Di i H isl Times; Pag. 144
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La importancia de la formulacion de los propodsitos radica en que fija las lineas de accién,
al determinar directrices de operacién de ia compafia, buscando siempre obtener la

méxima utilidad de los recursos empleados.

on de propd esta intimamente ligado a ia personalidad del

El proceso de la formui
directivo, por ic que no se pusde ! un pr iento Unico a seguir pars el
establecimiento de ios mismos, sin embargo existen io que se ha dado por llamar puntos
claves que todo director debe tomar en cuenta para la formulacion de elios, estos son:

1. "Situacién actual.- Se debe estar en contacto permanente con lo que ocufra en la
organizacion.

2. Opiniones.- Escuchar e investigar activamaente la opinién de colegas y subordinados
valorando su contenido.

3. Informacién.- Concentrar y procesar toda la informacién que se considere de
importancia para las actividades que realiza la compania.

i d

4. B i .- Visuati en el largo pl ia sit 1 en los aspectos:
financiero, operativo, tecnoldgico, de mercado, de personal, en relaciones publicas y

el nivel de competencia.

5. Necesidades.- Tener una idea clara en el corto plazo de lo que regquieren los
empleados, clientes, proveedores y |la organizacion como un conjunto.

6. Congruencia.- Relacionar perfectamente los puntos que contengan la misiéon con la
w 10

formulacion de propdsitos.
La finalidad de hacer uso de estos dos conceptos (Mision y propositos ) dentro de
nuestra planeacion estratégica en ios tiempos actuales no es la expansion, el
crecimiento futuro o el incremento de beneficios: es la supervivencia.

Si utilizando la técnica de la planeacidon estratégica podemos multiplicar nuestras

oportunidades y predecir meétodos de éxito, estaremos asegurando nuestra

1° Steiner George A.; Plar Estr CECSA; A 1991, Pags. 123-145
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supervivencia y r

prog . La gia cansiste en hacer bien ias cosas © como
dicen los mas competitivos es vencer; sin duda siguna is

' y los propd bien
planteados y expreaados nos llevan a ello.
OBJETIVOS
Una parte importante de las r tras y prog lo son los objetivos,
astos se L Y CONSi o8 puntos de transicion entre |a planeacion
estratégica y la planeacion tictica sl res. dos finales.

Tanto los objetivos como los programas de planeacién normaimente forman una red de
resuitados y sucesos deseados. Si las metas no estan interconectadas y si no se

apoyan entre si, muy probablemente los resuitados finales pueden llegar a ser nagativos
para ia empresa.

Los objetivos sirven como puntos de referencia para los esfuerzos de la organizacion,
siendo prerequisito para el imiento de iti di

P Pr entos,

normas y toda actividad que tenga que ver con 1a empresa.

Toda \a organizacion que desea crecer y competir de manera efectiva debe renovar sus
objetivos de manera continua. Se puede decir que los objetivos hacen avanzar a la
organizacion impuisando su desarrollo a través de tacticas determinadas, para |a
superacion de \as barreras que aparecen en un medio competitivo.

Para |a representacion en forma grafica de lo antes expuestos se presenta un cuadro
qQue relaciona el nivel de los objeti , con las activi

desarroliadas en una empresa:

ACTIVIDAD NIVEL DE OBJETIVOS TIPO DE ACTIVIDAD
- RECTORA - Politico - Gobiemo
-_Estratégico -_Direccion
- FUNCIONAL - Logistico - Gestion
- Funcional - Supervision
-_Ejecutor - Ejecucion
- OPERACIONAL - Tactico - Conduccion
- Operativo - Supervisiéon
-_Ejecutor -_Ejecucion
cuadro 1.6 ( F. Pozo Navarro, La direccion por sistemas, Limusa, Pag. 86 )
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Como se puede cbservar ' tres nivek de jetivos que van desde los politico-
estratégicos, hasta los i o las y funciones de la compafiia.

Los objetivos como parte de ias estrategias maestras permiten darle direccion al plan y
coherencia a ias acciones, sirviendo en todo momento de guia © brujula del director para
no perderse en un Mundo de infor 6n y de decisiones que  constantemente
al cuerpo ivo de unNa Orgar Y.

Un objetivo definido y comprensible, permite en todo momento saber donde nos
, resp > & s fines y valorar constantemente las desviaciones y las
probabilidades de éxito que tenemos, con arregio a nuestros esfuerzos.

Existen dos técnicas principales para la formulacion de los objetivos, estas son: (a
ascendents y la descendente, siendo la primera donde |0 niveles operativos y madios
fiiman sus oObjetivos y la alta direccién los evalua y los autoriza de acuerdo a las
prioridades de la compafiia, sin embargo este enfoque no es Mmuy utilizado debido a ia
limitacion que exi en niveles de no contar con una vision amplia de la posicion y
perspectivas de ia compa#ia.

El segundo enfoque es el mas utilizado por las organizaciones, ya Que permite |a
fiexibilidad y P ilidad a todos l0s niveles. Este enfoque consiste ean que el consejo
de administracion en coordinacion con la alta direccion elaboran la mision y los
propdsitos de ia empresa, posteriormente los objetivos generales ( a largo plazo,
estratégicos ) son delineados por ios gerentes de alto nivel, dando paso a8 que los
gerentes de nivel medio disefien los objetivos especificos, de division, departamentales y

de unidad, para que finaimente 1os encargados de los niveles inferiores desarrolisn los
objetivos individuales del personal a su cargo (desempefio, desarrolio personal, etc.)

No existe un numero definido de objetivos a establecerse en una empresa sea del
tamafio que sea, lo que si es de vital importancia es que los objetivos deben de
formularse de acuerdo a la capacidad de estas para daries la atencion adecuada y que
{a planeacion estratégica sea eficaz.
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Finaimente se puade decir que un gerente puede seguir en forma simuitdnea de 10 & 15
objetivos importantes, no siendo estas cifras, para no llegar
situaciones cadti

y de i para el di i

A manera de ejemplo, se pusde enunciar que un gerente de ventas debe cuidar los
siguientes aspectos: nivel de ventas, proyeccion de ventas, capacitacion del personal,
atencion y servicio a clientes, tiempos de entrega, recuperacion de la cartera vencida

(crédito y cobranzas), niveles de i cias en el aimacén, elaboracién de reportes @
informes, control del personal y formu ion de Qi Para ganar un mayor
mercado.

Asi mismo, es fundamental que e! directivo domine la combinacion entre el analisis y ia
practica como un proceso continuo de redefinicion y aplicacion de los objetivos.

POLITICAS

Las politicas pueden definirse como los criterios generaies que tienen por objeto orientar
las acciones que realiza una empresa, dejando el campo para que el director o gerente
tome |as decisiones que sean r ias para r i las ®sctivi sirven por ello
para formular, interpretar o suplir las normas concretas.

La importancia de las politicas reside en el principio administrativo de la autoridad, donde
se aplica {a delegacion de funciones, facilitando las tareas de! administrador.

Dentro de la plar ion estratégi las politi cobran una gran importancia al ser
concebidas como “objetivos en accion” que tienen implicita una orden para lanzarse a
conseguir la meta u objetivo para la cual fue creada.

Las politicas ayudan & decidir cuestiones antes de que se conviertan en problemas,
evitan la perdida de tiempo en el anadlisis de situaciones que se presentan
frecuentemente y unifican planes, con lo cual permite al gerente delegar autoridad y
mantener el control sobre sus subordinados; existen comunmente en todos los niveles
de |la organizacién e incluyen desde grandes politicas de la compania y de las divisiones,
hasta politicas menores aplicables a los segmentos mas psquenos.
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P ' estar i con una funcion como produccion, ventas, finanzas o tan solo
CON uUN proyecto como al disefio de un producto Nnuevo qQue se va a lanzar al mercado.

Como las politicas son guias para |a toma de decisiones, gozan de un margen de libertad
(discrecién) que pemmite al individuo cumplir con la funcion asignada, el no contar con
esta libertad convierte a la politica en regla.

Cabe destacar que en el disafio y formulacion de ias politicas debe existir una estrecha

i6n con la mision, los proposi y objeti de la organizacion, toda vez que es este
@ punto de partida para la accion concreta y ia obtencién de resuitados.

Las pol S8 P 1 dividir en los siguientes rangos:

a) Por la forma de originarse: Externamente impu De
formuladas.

e i6n y Expresamente
b) Por su extension: Generales y parnticulares.

£ procadimiento para la implantacion de las politicas es :

- "FIJACION DE LAS POLITICAS

- DIFUSION DE LAS POLITICAS

- COORDINACION DE LAS POLITICAS
- REVISION PERIODICA" V'

La funcion primordial de las politicas es unificar y dar direccién a los planes, es decir,
influyen sobre el curso que una organizacidn intenta seguir, pero por si solas no
aseguran que se llegue al éxito o posicion deseada.

ESTRUCTURA, SISTEMAS Y CULTURA ORGANIZACIONAL

E| proceso estratégico sefiala dos partes principales que intervienen en este proceso,
estos son: |a estrategia y ia organizacion. En lo que resp a la estr gia y estratega
(director) se ha profundizado en los capitulos anteriores en donde se ha mostrado al
proceso de la planeacion estratégica y el disefio de las estrategias maestras que sirven

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

! Koontz Harol, Weihirich Heinz; Admimstracion; McGraw Hill; México 1991; Pag. 73-75
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En cuanto a la organizacion solo se ha hecho alusion a ella de una forma superficial,

tomandoia en cuenta por ser el lugar o espacio donde se 1 ias o
sin embargo, es de vital impornancia hacer un andlisis de ios elementos que forman una

organizacion y su influencia en ia planeacion estratégica.

Dentro de una organizacion encontramos tres efementos que sirven para identificar sus
funciones, tamafo, actividad principal y tipo de direccion, slios son: Estructura, Sistemas
y Cultura Organizacional.

ESTRUCTURA

Por estructura se pusde entender al patrén ido de relaciones entre
componentes O partes de la organizacion. Para una mayor comprension de o que es
una estructura se hace un desgiose de estas relaciones.

1. "El patrén de relaciones y i iones for el organigrama de la organizacion

mas |la descripcion o guias de puestos.

2. La forma en la que las diversas actividades o tareas son asignadas a diferentes
departamentos y/o personas en la empresa (diferenciacion).

3. La forma en |a que estas tareas ©O actividades separadas son coordinadas

(integracion).
4. Las relaciones de poder, de status y jerarquias dentro de la organizacion (autoridad).

5. Las politicas, procedimientos y controles formales que guian las actividades y
relaciones de la gente en ia organizacion (sistema administrativo).” 2

Es cbservable que en ia estructura entran los principios administrati de diferenciacion
o especializacion, autoridad, integracion y control, esto nos da una idea clara que dentro

de |la elaboracién de pianes se debe de cor [+ estos P por las siguisntes
razones: .
2 Kast E. Fremont, E. James; ini ién de tas Or McGraw Hill, México

1993; Pags. 244-245

N
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* La estructura esta directamente relacionada con |a asignacion de responsabilidades y
o o3 & las ur o divisiones que forman ia ‘organizacion.

« Existe una relacion directa entre la estructura y el esquema de autoridad.

= La delegacion es fundamental en ia asignacion de autoridad y responsabilidad.

« Los sistemas de contro! se basan en |a delegacion de responsabilidades.

Asi mismo, la estructura esté i a las e estr Q o cual queda
representado en @! siguiente cuadro:
FACTORES [ PROCESO — RESULTADO
- Determinantes del medio
Percepciones
- Determinantes tecr Qi i i Disefio y estructura
y decision estratégica Organizacional

- Determinantes psicosociales

cuadro 1.7 ( Kast E., Fremont, James E., Rosenzweig; Edit. mcGraw Hill; Peg. 253 )

E! hecho de que una organizacién sea un sistema abierto y reciba apoyc del medio
ambiente, tiene un impacto importante en su estructura intermna, al establecer
departamentos para manejar los insumos del exterior y los productos hacia sectores
especificos de su ambiente.

La tecnologia afecta directamente las caracteristicas estructurales estrechamente
relacionadas con el proceso de transformacion o servicio que proporciona la empresa,
determinado su formacion y organizacion dentro de la misma.

En lo que respecta al sistema psicosocial, este influye y esta influido por ta estructura de
la organizacion al recibir personal con diferente ideologia y al extender su cultura
organizaciona)l a ios miembros de su equipo de trabajo.

Dentro de la teoria del disefio organizacional, existen muchas formmas de estructuras que
son adap alas r idad 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 organizacidon como ya se senalo en el cuadro 1.7, para reforzar esta

aseveracion se muestra el siguiente cuadro:
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ESTRATEGIA ESTRUCTURA
- Negocio unico - Funcional
- Vertical por productos - Funcional con productos y vinculos
- Negoci r i - Divisional
- Negocios vinculados - Estructuras mixtas
- Negocios no relacionados - Casa matriz
cuadro 1.8 ( Henry S, =) nall, pag. 360 )

SISTEMAS

En todo conjunto de acciones o en toda disposicion de seres o cosas en la que es
posible percibir un ordenamiento I6gico a través de su estructura o de su actuacion y en

ias que cada componente coadyuve sSegun un plan a un fin comun, podemos decir que
existe un sistema.

Se ha definido un sistema como un todo unitario organizado, compuesto por dos o mas
partes, componentes © subsistemas interdependientes y delineado por limites

identi de su suprasi ambiente.

La estructura de un sistema esta constituido por ias partes que lo forman y ias

posiciones que ést: adoptan como consecuencia de las relaciones de conjunto a ia
que se ven sometidas.

La estructura, por tanto queda formada por :

- Los componentes

- Las relaciones

La empresa e.s un sistema social, que adopta una estructura determinada por su
interaccion dinamica con los sistemas que forman su medio ambiente: clientes,

proveedores, comp ®s, gobiemo, etc., la visién de la empresa como un sistema
compuesto por subsistemas dinamicos tiene también como consecuencia crear |a
coordinacion 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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Con asto se entra de lleno a ia relacién que existe entre |os sistemas con |a estructura de
ia organi ion y el pi de ia planeacion estratégica, ya que como quedo
establecido es primordial lograr que ios hechos ocurran y no esperar a que las
situaciones lleguen si tener una respuesta clara para su solucion, de esta forma se
puede decir que:

= La planeacion estratégica requisre de una estructura y un sistema légico y ordenado
que le permita hacer p sus Yy

* La estructura de una Organizacion debe de ser congruente con la misién y los
propdsitos que s persigan en la planeacion estratégica, contando para elio con una

serie de subsistemas ordenados que definan ios componentes y relaciones que
seguird la empresa.

Los sistemas en una organizacion son Ia parte préactica que permite ejecutar los
planes y programas que se fija una empresa, brindando elementos a ia planeacién
estratégica para la formulacion y retroalimentacion de los planes y para el disefio o
redisefio de ia estructura de la organizacion.

Asi pues, los sistemas como medio de gestién de la empresa, permiten que a través de
ellos se realice:

* Una direccion clara y escalonada para el logro de! objetivo del sistema total.

= Coordinar entre si una serie de rades menores de decision que incluyen tratamiento
humano y mecanico, combinados en un todo.

Como la planeacion es un actividad enfocada al futuro y cuyo propdsito fundamental es
proyectar la vida de la empresa a largo plazo, buscando nuevos caminos y adaptando su
existencia a la de los sistemas de los cuales vive, se puede decir que:

a) La planeacion debe servir de fuerza impuisora de la actividad empresarial a todos los

niveles, trazando el camino a seguir en las operaciones en cada uno de los
subsistemas de la compaiiia.
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D) La planeacion y el control deben de ser |a fuerza reguladora’ que penmita adaptar e
sistema a su entomo, dentro de los margenes que @ son exigidos para Mmantener su
equilibrio comecto.

C) La pianeaciéon busca irmi @l beneficio de Ilas oportunidades futuras de ia
empresa, a través de las provisiones de medios y presupuestos econdémicos.

d) La planeacion debe de inar la ion de los mi Os de |la empresa a travées de
1o de los objetivos & los nivel

A continuacion se presenta un cuadro Que ilustra (08 niveles de (a planeacién y su
relacién con los sistemas:

Nivel tdentificacion Org. | Actividad Caracter | Lapso Inputs Outputs
Polltico Aits Direccion Fijar llneas Onentado al Mas Estudios de Paliticas
Direccion de grupo de accion exterior de S i i
Direccion Corporative afos Evolucién del | Fines
pais y del Grandes lineas
maercado. de accion
informes de
capacided
Corp Marcar linsas | Union del Hasta | Politica Pollticas
gico Direcciones Ejecutivas | para el uso exterior con el | 5 afios | Estudios del Objetivos
de medios y medio interno medio interno | Reglas
desarrollo de Yy externo. Lineas de accion
operaciones Control
interno, grado
de gestion.
L i de Di i Or a }1-2 Objetivos
© departamento. objetivos sistemas afos Reglas
[ de del Normas
aplicacidon de | medio
recursos externo e interno, grado
interno de gestion
Tactico Jefaturas de Establecen Orientado a 1-3 Objetivos Metas y cuotas
departamento metes y subsistermas meses Q y Procedir
Mandos intermedios cuotas para concretos y & normas de sjecucian
Hevar a cebo Procedimient
{a ejecucion 0s de los
sistemas

cuadro 1.9 { F. Pozo Navarro, La Direccion por Sistermnas, LIMUSA, pag. 132)

El cuadro anterior nos muestra a la organizacién como un sistema de transformacion en
donde existen entradas o inputs y salidas o outputs aj. dos a los niveles y pr de’
la planeacién estratégica, destacan las actividades que deben de desarvoliar cada uno
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de los niveles de |a organizacion para el disefio de 103 sistemas QuUe SON NECeSAarios para
ol logro de ias metas y objetivos, de esta forma NO puede existir una estructura
organizacional que dentro de ella NO cuenta Con un MiNiMo de sistemas que & permitan
sjecutar las acciones que previamente se fijo en su planeacion.

Finaimente el sistema de ia organizaciéon se compons de varios subsistemas, 108 cuales

se forman por una serie de eleMmentos Que se combinan en |a realidad para dar paso al
sistema ambpisntal, @st0s subsistemas son :

1. "Sy a de objeti v valores,
2. Subsistemas técnicos,

3. Subsi na psi i
4
5

. Subsistema estructural y
. Subsistema administrativo™. *?

Todos ellos requieren de una atencion especial, paro sobre todo se depe de fomentar la
relacion existente entre ellos, ya que esto determina el ambiente y la cuitura
organizacional afectando directamente al sistema general de la empresa. De esta forma
se resume que ol disefio e implantacion de un sistama, debe corresponder a ia realidad y
capacidad de |a organizacion, cuidando los flujos de informacidon y decision 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 patron general de conducta,
creencias compartidas y valores que los miembros tienen en comun, la cultura puede
inferirse de o que los empieados dicen, hacen y piensan dentro de una situacion
organizacional.

implica el aprendizaje y transmision de conocimientos, creencias y patrones de conducta,
1o que significa que es bastante estable y no cambia rapidamente,

En la mayoria de las empresas de gran tamano, los directivos y gerentes de nivel
superior impuisados por los valores,

sirven como modelos de roles, establecen

? IDEM; Pag. 18
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estdndares de pefio, motivan a los err d confieren un carécter especial de
ia compafia y constituyen un si para el ente extemo.

Por o tanto, la cultura permea muchos aspectos criticos del desamolio de ia estrategia,
sisndo tal vez, el aspecto mas significativo la forma en que e personal se selecciona,
desarrolla, se inter ioNa y es v P dentro de ia empress.

Lo anterior se fundamentas en que |a cultura infisre directamente en sus mMiembros,
Marcando patrones de comportamiento y respuestas a las situaciones que se presentan
cotidianamente, consideréndosele un slemento importante de la organizacion.

De esta forma el individuo que se une a una organizacion se sentira influido por (a escala
de valores y creencias que forman ia cultura, modificando substanciaiments su
comportamiento, llegando al punto de la identificacion y leaitad del individuo para con Ia
compaiia.

En lo que respecta a su relacion con la planeacion estratégica se puede decir
basicamente que se ubica en los ambientes intemo y externo de la organizacion, donde
el directivo debe conocer cada uno de ello y su influencia dentro de Ia misma, con el
objeto de tomar las mejores decisiones en lo qQue a estrategias maestras se refiere.

empresa, sobre todo en los codigos de conducta a los que se refiere el cuadro 1.5 en
donde encontramos :

Iguaimente la cultura juega un imponiante papel en los pr osi D icl por ia

» Honestidad - La organizacion requiere de individuos honestos que desarrolien su
trabajo eficisntemente en los tiempos y formas que son establecidos para ello.

* Integridad.- La cultura organizacional fomenta esta cualidad en las personas que
forman el equipo de trabajo, con el firme propoésito de garantizar e buen uso de sus
recursos.

= Oporntunidad.- La organizacion permite a sus emplead. dery su idad y
valor para la compaiia, mostrando sus conocimientos y cooperacion en las metas y
objetivos de la misma.
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= Liderazgo.- Transmite una forma de actuar a los integrantes de la organizacion,
promoviendo la unidad mediante el seguimiento de un patrén o modslo, marcando un
astilo intemo de pensar que abarca a todos sus miembros.

« Rectitud en todos (os tratos.- La cultura organizacions! sefiaia el trato uniforme a
todos l0s niveles jerdérquicos de |a empresa, tenisndo como patrones: |la amabilidad, s
seriedad, las buenas costumbres y Ia atencion hacia ias personal.

= Trabajo en equipo.- Un punto basico dentro de una Organizacion es lograr Que sus
integrantes trabajen siempre hacia un objetivo comun, aumentando con esto la
productividad y ia calidad en sus productos © servicios, por o tanto una tarea
primordial de |a cultura organizacional es la de encontrar los mecanismos adecuados
qQue propicien esta iabor.

s Desarrolic de empleados.- Es un propésito y un objetivo de la cultura organizacional,
@l promover que cada uno de los empleados busque su propia superacion dentro de
ia organizacion, obteniéndose con esto un aito indice de rendimiento y un mayor
grado de satisfaccion en los empleados.

= Ser un buen ciudadano.- Dentro de sus principios basicos, la cultura organizacional
fomenta que cada uno de sus integrantes sean elementos que cuiden y aporten algo
a su comunidad, contribuyendo con esta accién a un mejor equilibrio econdmico-
social.

*= Deber y lealtad.- Es primordial para cualquier organizacion el contar con personal que
ie deba leaitad y que cumpla cabalimente con las labores para las que fue contratado,
de tal forma que dentro de los objetivos de la cultura organizacional se encuentra el
lograr en su personal e! sentido de filiacidn que permita contar con elementos
fuertemente ligados a los principios de la comparfiia.

ESTRATEGIAS DE MERCADO

Toda organizacion se enfrenta cotidianamente a una excesiva competencia que la
empuja a desarrollar constantemente estrategias gue ie permitan mantenerse dentro del
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maercado, de tal suerté Que podemos encontrar estrategias de producto, de ventas, de
gistribucion, de preci de pt idh e pror é6n, etc.

Sin embargo, quizés ias preguntas mas dificlles de responder por parte de |a planeacion
estratégica son: ¢ En que negocio estamos ? y ¢ Donde queremos estar ?, estas dos
pregunias Nos llevan directamente a |0 que se conoce

Mercadotecnia y que tiene su fundamento en e enfoque oOperacional de |a
administracion.

la Admini on de

Por administracion de ia mercadotecnia se entiende que es “La planeacion, organizacion

y control de las actividades de mercado destinadas a ayudar a que la empresa alcance
sus objetivos™. **

Por otra parte, |a administracion de

mercadotecnia comprende el
estrategias de mercado que se

pten a la nat
buscando cubrir una necesidad especifica del

desarrolio de
¥y mision de la organizacion,

segmento de mercado donde se
desarrolia, ademas de buscar ganar cada vez mayor parte del mismo.

Es entonces clarc que lo mas imponante para que una empresa desarrolle sus
estrategias de mercado es el saber segmentario, no habiendo una forma unica que nos
permita hacer una segmentacion correcta, por lo tanto el peaciali en mercad It
debe de recurrir a

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

son: Demograficas, Psicograficas y de la Conducta, teniendo cada una de ellas sus
divisiones.

Una vez concluida la segmentacidon se procede a desarrollar 1as estrategias de mercado,
las cuales se enlistan a continuaciéon:

- "LIDER DE MERCADO

- RETADOR DE MERCADO

- SEGUIDOR DE MERCADO

- NICHO DE MERCADO" **

4 Mc Dantel Carl Jr; Curso de Mercadotecnia; Harla: México 1988; Pag. 47
** Kotler Philip; Mercadotecnia; Prentice Hall: México 1989; Pag. 563
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1. Estrategias de lider de s

Y - G te ol lider de un mercado es ia
compafiia mas fuernte e importants dentro de ese rUDro, encabeza a ias demas
compahias en lo qus se

alos ios de P de estiios, de modas, etc.
Sin embargo ia vida de estas empresas es dificil, toda vez que tienen que estar
cuidando cada uno de los

que ponen sus productos, ya que |a
competancia estard siempre atanta de sus debilidades para quitarie una porcion del
mercado que atiende; as i maés . d por este tipo de organizacionas
son:

a) Usuasrios nusvos.- Se refiere a la constante lucha por expandir ¢ mercado ganando
nuevos que p

' Yy usen sus productos sobre cualquier otro sucedénso,

normaimente son atraidos por madio de precios atractivos, diferenciacion del producto
a és de la publicidad o por ir d ion en

de la pobd 6n no cubiertos.

b) Usos nuevos.- En este renglon ia empresa lider descubre y promueve ios nuevos

usos que @ pueden dar a un mismo producto, incrementando de esta forma lul.
ventas.

€) Mas usos.- Otra estrategia usada por el lider del mercado es convencer a ios clientes
de comprar constantemente sus productos, esta estrategia se utiliza cuando se

unar idad de la iedad ir

d) Defensa de la posicion.- Una ditima estrategia utilizada es 1a de mantener y defender
la posicion lograda, sin embargo, esta no es recomendable ya que deja al lider en una
situacion dificil al tener que emplear una serie de MECANISMOS Yy recuUrsos para
sostenerse en el nivel logrado, siendo los principales: Defensa de los flancos,

Defensa preventiva, Defensa de contraofensiva,

Defensa movil y Defensa
contraccién.

por

Cabe senalar que la estrategia de desarrollar nuevos productos no @s mencionada en

este capitulo, toda vez que esto corresponde a una funcion inherente a las compafias

lideres de introducir nuevos productos Para CoONservar su ventaja competitiva.

2. Estrategias de reto de mercado.- Dentro del mercado existen compaiias que
teniendo una dimenciéon lo bastante grande, no son los lideres del sector donde se

desarrolian, estas empresas a veces adoptan una posicion agresiva, teniendo como
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objetivo principat el aumentar su rentabilidad al atender un mayor numero de clientes,
@sta posi Y @8 cor id! iader de

Existen tres estrategias baésicas que se puesden adoptar:

a) Atacar al lider de mercado.- Cuando et lider mu ] indi de debilidad al no

atender a los clientes adecuadaments, es @l momento preciso de atacar
agresivamente al lider para quitarie la mayor porcidn de mercado que se pueda. Esta
estrategia es la mas riesgosa pero es la que mayores beneficios le otorga a una
organizacion, si tiene éxito en su ataque. E! punto fundamental de esta posicion, es el
andlisis del mercado r a la i 6n plena de ias necesidades del

consumidor.

b) Atacar a empresas del mismo tamano.- En esta estrategia, la organizaciéon busca

<)

empresas de su mMismo tamafo que atienden porciones simi de do,
examina sus politicas de venta y atencidon al cliente, asi como sus fuentes de
financiamiento con la finalidad de lanzar un staque ampliio y frontal! que aniquile
compietamente al compatidor o io reduzca a un tamanfo en donde no ofrezca peligro.

Atacar firmas pequefias - Esta estrategia nomalmente es utiizada por las
organizaciones que estan en crecimiento y que por (o tanto no pueden retar al lider u
organizaciones de su mismo tamano, esto por ia cantidad de recursos que se debe de
destinar pars el logro de este objetivo. Entonces buscan compafiias locales o
regionales que No atienden bien a los clientes y que por se escasez de recursos, no
pueden competir con ellios, adueiidndose de la porcion de mercando que estas
paquefias empresas venian atendiendo.

Es importante tener bien definido e objetivo estratégico que se persigue para seleccionar

retador adecuado, ademis de contar con la informacién suficiente acerca de!

competidor y tener un sistema competitivo de informacién que responda a las siguientes
preguntas bésicas:

¢ Quiénes son los competidores ?

¢ Qué mercado, ventas y finanzas tiene cada competidor ?

¢ Cuasles son las ventajas y desventajas de cada competidor ?

¢ Cuales son las metas y objetivos estratégicos de cada competidor ?

¢ COmo se espera la respuesta de cada competidor ante una estrategia de reto ?
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Por otra parte, i Y cinco gias de ataque a saber :

- "Ataque frontal

- Ataque de flanqueo
- Ataque de cerco

- Ataque de svasion

- Ataque guerriliero” '*

Las organizaciones que aun teniendo ilas

3.~ Estrategias de seguidor de mercado.-
icion de reto y que mas bien les

dimensiones y lOs recursos, no ] P una p
interesa mantener su PosSicCion y sus ventajas competitivas, se colocan como seguidoras
del lider, teniendo la posibilidad de escoger entre tres grandes estrategias:

@) Seguidor cercano.- Es una posicion comoda para la empresa ya que se reduce a
imitar al lider en o que se refiere a precios, modas, publicidad, etc., evita
enfrentamientos directos con lider y no hace grandes desemboisos para el desarrolio

de nuevos productos.

b) Seguidor a distancia.- Esté estrategia es utilizada por compafiias que estén en
crecimiento y que necesitan de ias innovaciones, estudios de mercado, desarrolio de
productos y niveles de precios del lider, en esta posicién el seguidor mantiene cierta
diferenciacién con el lider sin llegar a interferir en sus planes y decisiones de
mercado, beneficiandose ambas organizaciones al presentar al cliente una opcién

mas de donde escoger.

c) Seguidor selectivo.- En esta estrategia el seguidor solo toma algunos puntos del lider
qQue e brindan ciertas ventajas y que por cuestiones de recursos no puede desarrollar,
evitando una confrontacidn directa Que no e es posible sostener, sin embargo una

lidada su icion se convierte en el retador del lider.

vez cor

Por otra parte es preciso senalar que la posicion de seguidor no precisamente es una
estrategia pasiva y sin gran creatividad administrativa, sino mas bien es un estrategia
que las compaiiias en expansion utilizan para reforzar su posicion en el mercado.

" IDEM:; pags. 573-577
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4.- Estrategias de nicho de mercado.- Cuando una organizacién no cuenta con los

suficientes recursos para enfrentar uha competencia pc- narte de las grandes empresas,
debe de refugiarse en lo que se conoce como nicho de mercado; también es usada por
las divisiones de las grandes compafiias que se especializan en un sector de |a
produccion, para brindar una mayor ventaja a su organizacion.

El punto clave para entrar y mantenerse en un nicho de mercado es la especializacion,
@sto se debe a ia imposibilidad de desarroliar toda una gama de productos o servicios
qQue satisfagan plenamente ias necesidades de ios clientes.

De esta forma encontramos que existen varios papeles que pusde adoptar una empresa
para mantenerse en un nicho de mercado:

- "Especialista de uso fins!

- Especialista de nivel vertical

- Especialista por tamafo de cliente

- Especialista de cliente especifico

- Especialista por producto o caracteristicas

- Especialista geograéfico

- Especialista por servicio" '7

Desde luego, existen tantos nichos como el mercado o permmita, teniendo las
organizaciones la posibilidad de estar en dos o mas nichos, 1o que les da un mayor
margen de rentabilidad en sus inversiones..

Finaimente se pusde agregar que e@s Muy iMportants para una organizacion situarse en
QUE NEGOCIO ESTA y HACIA DONDE QUIERE LLEGAR, esto con el objsto de
definir, siguiendo el proceso de la planeacion estratégica, sus metas y objetivos que le

permitan no solo mantenerse dentro del mercado, sino abarcar cada dia una mayor
porcidn de él.

Cabe senalar que si No se cuenta con una Mision clara y una cultura organizacional Que

propicie el compromiso de sus integrantes, no se podra tener éxito en |a estrategia de

mercado que se haya elegido, no importando la naturaleza de la organizacion ni la linea
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de producto que ofrezca (bienes o servicios), al de ia 'y ]
de sus recursos humanos.

MERCADOTECNIA DE SERVICIOS

Dentro de ias tendencias actuales de ia mercadotecnia se empieza a destacar el
enfoque hacia los serviciocs, Que si bien parte de los principios basicos de Ia
mercadotecnia general requiere de una difersnciacion en o que respacta al manejo

mercadotécnico de los productos.

Esto se debe a que el servicio @s un bien intangible que no es posible Mediro con ios
mismos parametros que ios tangibles, tampoco se pusde regir con las mismas regias de
la produccién industrial y mucho menocs se compara el proceso de transformacion de un
servicio con el de un producto concreto.

Existen cuatro dreas que estan influenciando fuertemente a ia mercadotecnia de

servicios en la actuali siendo

a) “Simuitaneidad de ia produccion y el consumo en el sector servicios.
b) Intangibilidad intrinseca de ios servicios.
¢) Avances en el area de la mercadotecnia
d) Avances tecnolégicos en otras éreas ajenas a ia mercadotecnia®”. '*

La combinacién de estas cuatro areas, proponen un trato especial al area de servicios
que de respuesta a las peticiones y expectativas Que |os clientes tienen de las empresas,
siendo determinante dos factores que cada dia marcan la diferencia entre una y otra
firma: calidad en el servicio y el tiempo que se utiliza en proporcionar el mismo.

De esta forma encontramos que las empresas que se dedican a ofrecer servicios, deben
de disefiar y planear su proceso productivo de una forma diferente de aquella que se
dedican a la produccién de bienes tangibles, ya que en muchos de los casos el proceso
productivo se realiza simulténeamente con la transaccidon o pago (el consumo en un
restaurante), en otras encontramos que su proceso productivo se realiza después de

Diaz de Santos; Espana

7 Piestrak Dantel; Los Siete Factores Clave del A g Estr
1990; Pag. 5
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haber realizado |a transaccion (una agencia de viajes) y en otras muchas @l servicio se
proporciona en el largo plazo (una compafiia de seguros).

Por io tanto ta forma de pr

ar y pL

técnica que te permita al clients o consu

sus servici debe d a una

ostar fecho de d

su dinero en

un establecimiento y tener |a cerneza de que @! riesgo que comre es nulo al No recibir un

bien tangible.

Con el propésito de ilustrar de una Mejor manera ia diferenciacit

Y Que entre los

tangibles y los servicios, a8 continuacién se muestra el siguiente cuadro:

ESQUEMA DIFERENCIADOR

SECTOR BIENES TANGIBLES

SECTOR SERVICIOS —

La Y S8 iza después
de que el producto -su debidamente
elaborado.

La comercializacion implica el proceso
de produccién-consumo de! producto.

Desventajas de! sector servicios versus
@ sector de bisnaes tangibles.

1.- Requiere de una muy estrecha
coordinacion e integracién entre los
factores técnicos y humanos de la
empresa.

2.- El proceso de produccion-consumo
requiere de un tiempo relativamente
largo en el qQue se mantiene Ia
vinculacion directa Empresa - Cliente.

3.- El producto mejor disefiado puede
fracasar en el momento de su
aplicacion.

4 .- El cliente interviene en la elaboracion
del producto.

5.~ En el sector servicios no hay “marcha
atras”

6.- Alta intervencion de factores
emocionales.

Ventajas del sector servicios versus el
sector de bienes tangibtles.

1.- El producto puede ser modificado al
infinito.

2.- €1 producto puede ser personalizado.

3.- El producto puede ser mejorado sin
necesidad de ser redisenado.

4.- Mayor carga emocional en las
operaciones.

Cuadro 1.0 : Sonano S., Claudio; Nuevas Ofnentaciones en el Marketing de Servicios; Edit. Diaz de Santos,;
pag. 32

** Soriano L. CI
1990; Pag. 8

io; Nuevas Or

en el Marketing de Servicios; i Dlaz
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Como se puede observar es e| factor humano la principal diferencia que existe entre los

sectores de servicios y de bienes tangibles, al existir una mayor carga emocional en el
Y O trar on, este P es una ventaja y una

momento de concentrar ia Op:
desventaja al mismo tiempo, ya que si bien esté puede ser el motivo de satisfaccion del

cliente, también puede ser @l motivo por el cual se pierde un cliente asiduo.

Por otra parte se debe sefialar que en el sector servicios se tisnen un ailto grado de
flexibilidad que les permite a’ las ampresas comregir las isncias en el mi

en que son detectadas, situacion que debe de ser aprovechada al méximo, con el obj
de atraer un mayor nUmero de clientes a través de una satisfaccion especifica de sus

o

necesidades.

Como ya se observé en el apartado anterior ias estrategias de ia mercadotecnia, son las
metas y objetivos de una organizaci®n que desea competir por una mayor porciéon del
mercado existents, dichas estrategias ubican a la organizacion mostréndole sus
for y debilidad asi como sus riegos y oportunidades, sefialando ademas las
diferentes alternativas de accidn que tiene, ahora bien si la empresa se dedica a
Proporcionar servicios debera de tomar la estrategia que mas le convenga y combinaria
con (o qQue se conoce COMO estrategias de servicios que le permitirén tener una vision
amplia del mercado en donde se desenvuelve, asi como el poder tener Ciertas ventajas
competitivas, que en determinado momento pueden ser claves para tomar una mejor

posicion en retacion a su competencia.

Para tal efectc es de vital importancia conocer |a areas especificas donde la

mercadotecnia de los servicios esta desaroliando su mayor influencia:

- “Area del! producto - calidad.
- Area de |0s mercados objetivos
- Area de la gestion de la mercadotecnia

- Area del manejo de la mezcla del marketing” '®

* JDEM: Pag. 78



a) Area del producto-calidad.- En esta area se establecs que cualquier empresa debe de
tener un aito g de p

i

pacion por el que su producto o productos satisfagan al
unar idad pecifica del cliente, combinando para tal objetivo el emplear los

mejores materiales y |a mejor mano de obra posible, cuidando ios costos y el precio que
eosta dispuesto el cliente a pagar, con ia fir

idad de obtener los niveles mas aitos de
satisfaccion del consumidor y la rentabilidad de |a empresa.

Todo 1o anterior nos lleva al establecimiento de estandares que miden las diferentes
faces del proceso productivo, asi como los nivel de i ioNn que se logran al
proporcionar el servicio. Por lo tanto la empresa que logra disefar un producto servicio

mas facii de ejecutar y mas comprensibles para el consumidor, tomara posiciones de
ventaja en el mercado.

Por lo tanto ias organizaciones deben de Jdesarrolisr una cultura entre su personal con
una orientacion hacia la satisfaccion del consumidor combinando valores, creencias,
costumb ¥y principios con e! proposito de el

ios nivel de isf >idn de clientes
y empresa.

D) Area de l0s mercados objetivos.- Cualquier organizacion hoy en dia debe de atender
trés mercados objetivos basicos, que son:

- E! personal de la empresa
- Los clientes actuaies
-~ Los clisntes potenciales

Dentro del primer mercado Objetivo (personal de la empresa), se puede decir que un
empleado satisfecho genera clientes satisfechos, de lo cual se puede deducir que s de
suma importancia que la empresa establezca los canales de comunicacion adecuados
para Que sus integrantes se convenzan pisnamente del proceso producto servicio que

manejan, con Ia finalidad de que ellos entabien un canal de comunicacion con el cliente y
transmiten esa sensacion de satistaccién.
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En o que respecta a8l segundo mercado (clientes actuales), ®s necesarno tener una
actitud permanente de venta con e! objetivo de contar Con una relacion a largo plazo con
ol cliente y de esta forma tener un aito grado de certeza en la 6n de los ir

de crecimiento y de rentabilidad de ia organizacion.

Por otra parte, un cliente constante Nos permite tener un Mmejor y detallado conocimiento
del mismo, asi COMOo uUN Mayor NUMerc de oportunidades de atenderio y satisfacer su

necesidad especifica, logrando con esto que nt O y 108 sean mas
efectivas en el mercado.

Por ultimo el tercer mercado (cliantes potenciaies) sefiala que un prospecto de cliente
debe de ser tratado con la misma imponancia y esmero que un cliente actusl, ya que de
esta accion depende el poder ganar una mayor porcion del mercado y un mejor
posicionamisnto de ia compaftia.

La mejor forma de ganar clientes potenciaies es a través de las OFERTAS que Ia
organizacion introduce en el mercado y donde se sacrifican utiidades para ganar
compradores constantes.

c) Area de la gestion de la mercadotecnia.- Esta é#rea tiene que ver con el plan de
mercadotecnia que toda ‘organizacion debe de instrumentar si quiere tener objetivos
claros y preciso, que @ permitan tener una presencia y competitividad en el mercado.

El plan de mercadotecnia en e! sector de los servicios representa e! resuitado de un
proceso altamente interactivo y participativo entre los niveles ejecutivos y los niveles
operativos de |a empresa, dando como resultado un pian coherente y factible con los
recursos y posibilidades de la misma.

Las etapas o pasos que debe de cubrir un plan de mercadotecnia son:

. "Definicion de la mision y propositos de ia organizacion
Elaboracion de los datos basicos o historicos

. Identificacion y andlisis de los ri y oportuni
Establecimiento de los supuestos de mercado

. Establecimiento de los objetivos

. Formulacion y desarrolio de las estrategias

OO dWUNa



7. Elaboracion de ios presupuestos
8. Eiab Y @ -

Y @s (ventas y baneficios) .
9. E iento de los mecani de control.”

Con ia aplicacion del plan de mercadotecnia, se debe de responder tanto a los objetivos
- de la emp a las

distintos mercados.

¥y condiciones especificas de sus

d) Area de manejo de ia mezcia de marketing.- Este apartado tiene que ver con los

cuatro elementos de io que se conoce como |a mezcla de |a mercadotecnia, os cuales
son:

- "Producto

- Precio

- Plaza (Distribucion) y

- Promocién (Comunicacion).™ 2!

Es en esta #rea donde son mas visibles ias diferencias sntre ambos sectores, ya que en
io que se refiere al producto es amplia ia gama de posibilidades que dentro de! manejo
del mismo, el sector servicios le puede ofrecer a un cliente, esto se debe principaiments
por la posibilidad de crear nusvos productos durante {a comercializacion de los mismos.

Por o que respecta al precio, este no tiene la misma importancia en |la decision del
cliente que en un bien tangible, 10 anterior es producto de los nivel

de i ion que
un cliente obtiene al comprar en un determinado lugar, 1o cual sefaia claramente que es

de suma impornancia para una smpresa prestadora de servicios, el mantener un alto
nivel de calidad en el procesc de producto servicio y un sistema eficiente de control de
calidad que le permita detectar y corregir en el preciso momento en que se presenta una
falla, con el objetivo de reducir al maximo el malestar de sus clientes.

En referencia a la distribucion, la principal difersencia @s que en e! sector de servicios se

de una distribucién de forma personalizada, convirtiéndose an un elemento estratégico
de la mezcia del marketing de |03 servicios.

* |DEM; Pag. 131
' Mc Daniel Carl Jr; Curso de

lia, Harla; ico 1986; Pags. 258-3867-432-564.
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De aqui que ia venta personal se vueiva ia fortaleza principal de una compafiia de
servicios enfocando sus acciones y estrategias a mejorar constantemente este rubro.

En @l rengién de comunicacion. la principal diferencia es que dentro del sector servicios
esta se enfoca a la creacion de una imagen diferenciada, que permita a la organizacion
ser reconocida por sus clientes en un mercado donde existen muchos productos
similares 0 sustitutos de! que Ia empresa ofrecs.

Con todos los stementos sefialados anteriormente se llega a 0 Que se conoce como
estrategia de servicios, que toda organizacion debe de crear y aplicar para mantenerse e
inclusive ganar mayor presencia en el mercado.

Los elementos principates de esta estrategia de servicios son:

- "Desarrollar en tods ia empresa una cultura de servicios, donde los valores, creencias y
actitudes de ios estén orier permanentemente al servicio.

Definir |a filosofia fundamental de la cuitura de servicios de ia empresa.

Definir los objetivos globales y a partir de ellas ias metas sectoriales que habran de
lograrse.

Serialarse las directrices basicas de accion.

Promover el concepto de que “Toda estrategia de servicios se origina en el cliente”

Elevar la idad de la pr ion.

Eilevar ios niveles de i iGn del consumidor.

Posicionar mas eficazmente el producto servicio de ia empresa en la mente del
consumidor.

Buscar siempre ser el mejor en el segmento de mercado donde se desarrolla la

empresa."??

2 soriano L. Claudio; Nuevas Orientaciones en el Marketing de Servicios;, Espafa 1990, Pags. 145-156.
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El contar con una

gia de servi proporciona s las compafiiss prestadores de
los mismos, una linea de accion que |as diferencia de las demaés, por lo tanto, sus
clientas emp T & sar lesk a la orgar

sutisfaccion de una o varias r

pecificas, situacion qua favorece atamente a
las empresas. scbre todo, si se toma en cuenta |a rentabilidad que en |a actualidad ya no

do & cambio un aito grado de

es exclusivo de ia empresa privada, adquirnendo este aspecto una importancia vital para

] de las P Pabii donde el

privado no invierte.
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CAPITULO 2 : °

COMERCIALIZACION EDITORIAL

Normaimente cuando se oye hablar de la cuestion editorial, per en la produccion
de miles de titulos que las editoriales de! pais, publicas y privadas producen cada afio y
que son lanzados sl mercado a través de los grandes o8 O iante el si

de librerias.

También per eon los p producti de esos titulos y Nnos imaginamos os
niveles de inversion que son necesarios para la adquisicion de la maquinaria y las
materias primas (papel, tintas, solventes, etc.) que se requieren para hacer posible que
se produzcan los libros; pero pocas veces o Quizéis Nnunca, s piensa eon |os procesos
que se deben de cubrir para la comercializacion del libro y los procesos de venta que se

tisnen que emplear para que éste liegus de una manera eficiente hasta su comprador
final : el lector.

Por otra parte, aunque parezca p ddjico, i ¥ Muy p libros que habien de los

procesos y procedimientos de comercializacion que siguen tanto las editoriales como las
librerias de nuestro pais, para la colocacion de las publicaciones.

¢QUE ES LA COMERCIALIZACION EDITORIAL?

Por comercializacion editorial se entiende, el proceso que permite la comunicacion,
distribucién y venta de ias publicaciones mediante un sistema que cubre |as necesidades
de los difereantes mercados y tipos de consumidores, cuidando la relacion precio
producto, asi como |a reiacion pago servicio que se da en et proceso de compra de cada
ediciéon.

Dentro de esta definicion, que ha sido armada con la opinién de libreros y editores,
encontramos los siguientes conceptos gque son de vital importancia en Ila
comercializacion editorial:
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a) COMUNICACION.- Todo sistema de comercializacion editorial debe de contar con

una drea que se encargue de la ditusion, promocion y publicidad del libro, en los

mercados a los que va dirigido, @esto es dario a conocer en los circulos donde se sabe
tendra aceptacion y donde se tiene posibilidades de venta.

La comunicacion editorial se da a través de:

- Agentes de venta o promotorss.- Lisvan una muestra o resefia del libro o libros a los
mercados donde se sabe puesde tener aceptacion: Escuelas, Bibliotecas, Librerias,
Asociaciones, instituciones, etc. con la intencién de generar compras en grandes
volimenes del material bibliografico promocionado.

- Presentaciones o conferencias acerca de! titulio.- Donde el autor o alguna persona

conocedora de Ia materia hace un esbozo del contenido del libro, destacando sus
aportaciones y ventajas sobre otro de sus mismas caracteristicas, normaimente se utiliza

para difundirio en circulos muy seilectos como {0 son las asociaciones o centros que
congregan a especialistas en el campo qQue abarca ia publicacion, por ejemplo:

Bl
colegio de economistas, El Instituto nacional de administracién publica, etc.

- Medios impresos.- Es |a utilizacién de & !

gos, ines de r volantes,
caneles, tripticos, insercionas en prensa, stc. que se empiean con el objeto de dar

conocer ai publico en general |a existencia de una o varias ediciones que ies resulte de

interés y que les pueda despernar el deseo por adquirifias, cubre también la funcidn de

difundir las ediciones en circulos mas amplios de 10s que son posibie llegar a través de
visitas y conferencias.

- Medios electronicos.- Aunque en ¢ medio editorial mexicano no son muy utilizados
debido a su alto costo; es la utilizacion de 10s medios masi de comunicacion como lo
son |a radio, 1a television y el enlace via computadora (intemet), mediante los cuales se
llega a amplios circulos de poblacion rebasando incluso las fronteras nacionales.

En nuestro pais solo se utiliza la radio, sobre todo en la temporada escolar y

esporadicamente se hace uso de la television, y la mercadotecnia electrénica (intemet)
para la venta de sus publicaciones.
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- Ferias del libro.- Son eventos que se organizan con la finalidad de dar a conocer at
publico especisiizado y en general, las publicaciones editadas mas recientemente, asi
como todas las demas ediciones que sean de interds para los clientes que acuden a la
muestra.

Dentro de este tipo de ferias, se busca entablar contactos con libreros, sditores y
distribuidores que permitan llegar a aquelias regiones © paises que No han sido cubiertas
Y Que implican un elevado costo liegar hasta ahi.

Destacan dentro de este rubro las siguientes ferias intemacionales del libro:

PRINCIPALES FERIAS INTERNACIONALES DEL LIBRO

FERIA LUGAR FECHA
Feria iIntemacional del Libro Meéxico, D.F. Del 24 de febrero al 05 de
Palacio de Mineria marzo
Feria Intemacional de Buenos|Buenos Aires, Del 04 al 24 de abril
Aires "El libro del Autor al Lector” | Argentina
Feria internacional del Libro Infantil | Bolonia, Italia De! 06 al 09 de abril
Feria intemacional del’ lero Bogota, Colombia Del 27 de abril al 08 de mayo
American B 1 | E Unidos Del 03 al 06 de junio
ABA (Exposicion / Convencxbn)
American Library Association Estados Unidos Del 24 al 27 de junio
ALA (Conferencia anual)
Salon Intemacional del Libro Magdnd / Barcelona |del 03 ai O7 de octubre
LIBER Espana
Feria intemacional del Libro Monterrey, México Del 07 al 15 de octubre
Monterrey
Feria Internacional del Libro Frankfurt. Alemania | Del 11 al 16 de octubre
Feria iInternacional del Libro Santiago de Chile Del 16 de noviembre al 03 de
de Chile. SILAR diciembre
Feria Internacional del Libro Guadalajara, Del 25 de noviembre al 03 de
Gui ajara México diciembre

e et et St ol
FUENTE: CENTRO DE PROMOCION DEL LIBRO MEXICANO (CEPROMEX) BOLETIN INFORMATIVO, FEBRERO 95.

Es impontante destacar que esté es el madio de comunicacion mas usado por la industria
editorial de nuestro pais para difundir y promocionar sus ediciones; cabe sefalar que en
estos eventos las editoriales hacen inversiones buscando ganar en ventas futuras, mas
que en la venta de sus libros dentro de ia feria.
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b) DISTRIBUCION.- Es la parte de ia comercializacién que tiene que ver con los
canales por donde se hacen llegar los productos al mercado en tiempo y forma segun
sesn las necesidades del mismo.

Dentro del mundo editorial mexicano, se utilizan tres canales basicos de distribucion:

- Mayoristas.- Son los clientes que buscan el mejor precio posible con la finalidad de
hacer compras en voilumen y posteriormente venderio & minoristas que estén fuera del
alcance del productor, 0 bien son instituciones que realizan este tipo de compras para
posteriormente distribuirios en su si a de bibli

Los mayoristas que en aste cCaso son las librerias y las escueias representan et 82.4% de
jos puntos de distribucién que ias editoriales empiean segun o muestra el siguiente
cuadro:

PUNTOS DE VENTA USADOS EN PROMEDIO POR EDITOR

I Punto de venta D.F. y area metrop. Resto del pais Total Participacion
Librerias [-1] 81 126 32,
Escuelas 50 a5 118 29
Puestos de periddico 59 23 82 21,
Locales cerrados 33 30 a3 18.
TOTALES : 207 178 386 100.00

FUENTE: ENCUESTA CANIEM 1983

Como se podra observar los editores prefieren canalizar la mayoria de su produccién a
través de las librerias y escuelas, aunque esta Situacion les represente una escasa
penetracion en el mercado, sobre todo en el rengién de las librerias donde soio llegan a
un 9% del total, lo anterior se desprende de que una editorial lilega en promedio a 126
librerias de un.total de 1440 existentes en el pais

- Minoristas.- Son ias ventas que ser i Y en los imientos del editor en forma
directa y que por su volumen representa un porcentaje minimo de las ventas totales.

En la industria editorial mexicana, este rubro abarca solo e 24% de las ventas
desglosado de la siguiente forma:
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1. “Libreria propia 8%
2. Venta directa 5% .
3. Ediciones contratadas 6% !

4. Otro 5%"
FUENTE : ACTIVIDAD EDITORIAL 1983, CANIEM

Aunque en NUMeros, cada uno de |os rubros anteriormente sefialados representa poco
para las empresas editoras, su importancia reside en que ies permite entrar en contacto
directo con ios clientes, determinando los gustos y preferencias del mercado, asi como
su p 1 CON resp & la competencia, io cual lleva a los directivos de las empresas
editoras a |la toma de decisiones &Qi con ta finali de Mej ios dos factores
que se sefialaron en el capituio 1 y que marcan ia diferencia entre una y otra firma:

1. Calidad en el servicio, y
2. Tiempo que se utiliza en proporcionar el mismo.

c) Exportaciones.- Es la opcidn que tienen las grandes empresas editoras de colocar
sus productos en mercados intemacionales, obteniendo de esta forma mayores ingresos
y difusion en el mercado del libro.

Dentro de los canales de distribucion representa el 7% de las ventas totales, astando
sujeta esta actividad a las variaciones monetarias y cambios de tipo fiscal que
instrumente @i gobiemo federal.

A continuacion se muestra un cuadro, donde se puede observar los aitibajos de este
renglon durante los afos 1991 - 1994:

EXPORTACION DE LIBROS DE LA IND. EDITORIAL MEXICANA DE 1991 A 1994
( VALOR : EN DOLARES )

1991 1992 1993 1994
VALOR | VOLUMEN VALOR VOLUMEN] VALOR VOLUMEN | VALOR |[VOLUME
N

48,413,172 | 8,658,579 | 43,494.137 5,883,604 | 61,667,423 7,434,770 54,4098.84 6,707,712
9

FUENTE : BANCO DE MEXICO ( BASE OE DATOS BANCOMEXT)
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c) VENTA DE PUBLICACIONES.- E$ |a parte de la comercializacion editorial que ve los
aspectos de compra y venta y ia relacion cliente empleado que se da en cada
transaccion comercial.

Dentro de este rubro existen factores que deben de ser conterr d para otorgar el
mejor de ios servicios al consumidor, a saber:

- Desarroliar una cultura de servicio

- Crear una politica de servicios posventa
- Equilibrar la relacion precio producto y pago servicio
- implementar un programa de 0

1y actt 6n para los empleados

Todos estos factores deben de ser orientados a lograr en e! cliente o consumidor el
mayor grado de satisfaccion que permita considerario como un cliente constante o leal a
s compahtia.

Por otra parte el proceso de vents requiere que en el momento de |a transaccion se
proyecte la mejor imagen de la empresa, (en lo que se refiere a producto, precio, calidad
en el servicio, etc.), por lo cual 10s rubros arriba senalados son de vital importancia para
ia venta.

Dentro de la industria editorial mexicana se ha dejado de lado el aspecto del servicio,
para darle un mMmayor peso al precio de las publicaciones, lo cual ha desatado una
competencia desisal entre editores y libreros, reduciendo considerablements |a
distribucién de las ediciones en el pais.

Finaimente se puede agregar que la parte de la administracion de la venta juega un
papel importante en la comercializacion editorial, sobre todo en el aspecto de ia venta de
publicaciones, al proporcionar informacion sobre las for y debilidad amenazas
y oportuni y la sit ion financiera que prevalece en la compaiia, asi como las
metas y objetivos minimos que se deben de lograr.
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Como se podrd cbservar, is comers on @s un proceso complejo que

var P (comuni ion, distribucion y venta), los cuales deben de ser
atendidos oportunaments si se Quiere obtener incrementos imporntantes en los indices
de venta, mayores niveles de distribucion y que una mayor porcion del mercado
cor 1 las pu iones.

PRINCIPALES FACTORES DE LA COMERCIALIZACION

Como ya se anoto en el apartado anterior, la comercializacion editorial se compone de
tres variabies principales, las cuales son: LA COMUNICACION, LA DISTRIBUCION y LA
VENTA DE PUBLICACIONES, sin embargo, ia variable que de una manera concentra a
las otras dos, es ia venta de publicaciones, motivo por el cual se ahondara en ios
aspectos y factores que componen a la citada vanabdle, y que son:

- Atencion al publico

- Servicios posventa

- Relacion precio producto y pago servicio
- indicas de venta.

ATENCION AL PUBLICO

Este es uno de ios factores mas importantes de! proceso de venta, su funcién principal
es reportar al cliente un grado de satisfaccion que le permita ver recompensada su
inversion con el producto y servicio que esta recibiendo, asi como dejar en é! la
sensacion de Que su presencia y compra es importante para la compania.

Para el desarrollo de este P >, @5 T 10 er y ejecutar los siguientes

puntos:

. Conocer qué es un cliente

. Crear una cultura de servicio en toda ia empresa

. Atender las quejas de los clientes

. Reducir el tiempo en Que se le proporciona el servicio al cliente

o b WWN A

. Conocer cuales son las necesidades del cliente



36

1.- Conocer qué es un cliente.- Para cuaiquier negocio es de suma importancia saber
que es o Que representa un clients, pero de Mayor imporancia es que sus empleados
sepan io que un cliente representa para ellos y la compaiia.

De esta forma se puod. establecer que un cliente es el unico medio que hace posible el
que una orgar ] i y dé ph & Ias personas, por lo cuasl es imprescindible
para cualquier empresa conocer la taxonomia del cliente.

Un cliente @s :

- " Una persona semejante a nosotros

- Tiene valores y creencias propias

- Requiere de que una necesidad especifica le sea satisfecha
- Exige atencion a sus peticiones

- Representa un ingreso a |a tesoreria de nuestra compafiia

- Pagas nuestro salaric y

- Es la principal razon de nuestro trabajo.” ¥

Al tomar los puntos anteriores, las empresas se esfuerzan por brindar ia mejor atencion
posibie, por que saben que es la unica forma de mantenerse en el mercado y por que de
otra forma la competencia estara siempre dispuesta a brindar io que elia niega.

Dentro del ramo editorial los clientes se llaman lectores, los cuales ascienden a 35
millones en ila Republica Mexicana, incluyendo a 25 millones de alumnos inscritos en el
sistema educativo nacional.

Este universo de clientes potenciales asisten a las librerias, aimacenes, presentaciones,
conferencias de libros, ferias del libro y a todo aquel evento que tenga como finalidad la
comunicacion, distribucién y venta de las publicaciones, con el propdsito de isf
una necesidad especifica, que puede ser comprar un libro por placer, por buscar alguna
informacion especial, para hacer algun regalo, etc.

n Pat; La F de Vender; Edit. Diaz de Santos; Espafia 1993; Pags. 271

Y
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El conocimiento por parte de |a empresa de sus clientes y sus necesidades, marcan en
a actuslidad la diferencia entre ef servicio que proporcions uns empresa y otra, asi como
las preferencias de los clientes hacia una organizacion.

2.- Crear una cultura de servicio en toda la compafia.- Ya con el conocimiento de qué
®s y qué representa el cliente en cuaiquier organizacion, es convenients que las
empresas dentro de su plar ion estr i y mas pecificamente dentro de su
estrategia de servicios, desarrolien una cultura de servicio que (e permita detectar las
fallas en sus sistemas y darles una solucion antes de que afecte su imagen y sus
ventas, de una forma que ya no tenga solucion en el futuro.

Esta cultura de servicio debe impiantarse en tods la estructura de |a organizaciéon para
que tenga éxito, debiendo contempiar los siguisntes aspectos:

- Los valores, creencias, actitudes de los empleados, deban ser orientados
permanentemente al servicio, es decir, habrd que fomentar como parte de (a cultura
organizacional 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 atencion, interés, dedicacién, amabilidad y sentido comun a todo lo que nos
dice y nos pide ei cliente.

- Es fundamental elevar ia i de la pr i6n. Con esta accion las empresas se
comprometen a mejorar constantemente el servicio que proporcionan, dejando la mejor

imagen en los clientes, quienes se convierten en clientes asiduos o leales para la
compania, lo que representa una posicion sdlida en el mercado.

Para la cuestidon editorial este punto es de suma importancia ya que &l consumidor exige
cada dia mas por su dinero, por lo que se debe de contar con apoyos de refuerzo que e
recuerden a nuestros consumidores el lugar donde adquirid sus libros, estos esfuerzos
son:

a) Separadores
b) Carteles promocionales
c) Boletin de informacion sobre las novedades aditcriales
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08 y fax para cualquier consuita

d) Tar de p ) COM ML
®) Descuentos especiales
f) Volantes con la informacion de nuestras ofertas

@) Catalogo de publicaciones

Todo lo anterior es con el objeto de convertir a nuestra empresa en un lugar atractivo

para que ios clientes realicen sus compras.

- Elevar los niveles de satisfaccion del consumidor usuario del sistema.- En este rengion
se pretende dejar en el cliente la satisfaccién de haber encontrado lo que é! queria en un

ambiente amabie y comodo que o invite a regresar.

En el ramo itorial esta sity ioN se logra con:

a) Un extenso surtido de libros

b) Un acomodo que permita identificar por #reas o temas a las publicaciones

c) Un sistema tecnoléogico que sea rapido y eficiente para consultas,
devoluciones y dem#s peticiones de |os clientes

d) Lugsres amplios Que permitan a los clientes revisar con holgura las ediciones

cobros,

@) Pracios competitivos en el mercado
f) Limpieza y puicritud tanto del iugar fisico como de jos empileados

g) Trato amable y cordial

De esta forma el cliente sentird que la inversion que hizo en la compafia se ve
recompensada con el producto y el servicio que recibid, elevando con esto ios niveles de
satisfaccion, .recordando que “CUANTO MAS ALTO SEAN LOS NIVELES DE
SATISFACCION, MAS ALTOS SERAN LOS NIVELES DE RENTABILIDAD". **

- Los servicios (como productos) solo se venden con servicios (como actividades de

apoyo).

1g; edit. Diaz de Santos; Espafia 1990; Pag. 148

24 Soriano s. CI : Or

A

I
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Con esto se quiere decir que &@s imprescindible otomir o] mejor de ios servicios posibles
para poder vender, porque de nada servird contar con el mejor producto si no se cuents’
con una atencién adecuada. En el caso de la industria editorial este punto se vueive

m&s importants al necesitar para la venta de libros :

a) Conocimiento acerca de las publicacionss que se venden por parte del empieado,

para orientar con p ision al cli que inforr on.

b) Dominio por parte de! empieado de toda el érea de trabajo para ubicar al cliente
correctaments de acuerdo a la peticion que & haga.

c) Seguridad en @ manejo de ias politicas de venta

d) Honestidad y sincsridad del empieado hacia el cliente

@) Deseo de servir por parte el empleado

Con estas acciones se puede garantizar una venta agil y agradable que deje satisfechos

a clientes y empleados.

3.- Atender las quejas de i0s clientes.- Un factor que comunmente se deja de jado en la
que se refiere a la atencién a clientes es el trato y atencion de las quejas de nuestros

consumidores.
Existen aigunos intentos como lo son el buzén de sugerencias y quejas de algunas
tiendas y aimacenes, el libro de comentarios y observaciones de sigunos restaurantes,

los numero telefénicos que algunas empresas ponen en su equipo de repano, etc., sin
embargo, pocas empresas tienen una politica bien definida al respecto.

Por otra parte la falta de atencion a este punto hace que ias organizaciones en nuestro
pais pierdan un porcentaje importante de clientes (20% aprox.) que les representa bajas
en sus ventas y una mayor inversion para ganar nuevos clientes.

Segun las estimaciones de la Camara Nacional de ia Industria Editorial, en México se
requiere de invenir cinco veces mas para ganar un cliente que io que cuesta conservar

uno ya ganado.
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Por lo tanto se debera de definir una politica Que permita dar solucion a las quejas y
observacioness que los clientes hagan, con el fie propdsito de conservar nuestra
der ai iana sin Que se tenga qQue invertir grandes

cartera de clientes isfecha y p
cantidades para eilo.

A continuecién se presenta 20 puntos o técnicas que funcionan a pesar de io sensible,
histérica o intranquila que este ia persona que hace la Queja.

“No discuta.- Esta posicion no genera una buena cComunicacion, ni una venta segura.

con Q! comparieros y jefes, muy

2. No intente ganar.- Esto solo producira
probablemente se pierda ja venta y |0 que es peor se cofme el resgo de perder a uno

de los mejores clientes.

. No rebata las opiniones de sus clientes.- Esta situacién implica un reto para sus
clientes io cual lejos de dar una respuesta positiva, aumentara considerablemente ila

irntacion de ia persona que se queja.

4. Esté preparado para que los clientes muestren su enfado.- El esperar una reaccion de
enojo, hara que el empisado pueda dar respuesta racional y congruents.

- Es muy importante en estas situaciones que se

5. Evite el trato demasiado famili
mantenga una relacidn profesional.

6. Considere las quejas como oportunidades.- El dar una solucion satisfactoria al cliente
o3 una muestra del alto grado de la calidad que ofrece la compaiia en sus servicios.

7. Tome responsabilidades.- Es muy conveniente que |la parsona que recibe |a queja de

le solucion a la misma, evitandole al cliente el tener que tratar con dos o miés

personas.

Preocupese.- Es necesario mostrarie al cliente nuestro interés por resoiverie sus

problemas.
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9. Escuche al cliente.- Algo que nNo se debe olvidar al tratar una queja es el dejar hablar
al cliente y escuchano con atencion, una posicion contraria, desencadena ¢! enfado
de la persona.

10. Permanezca tranquilo.- Ante Ia expresion de irs o encjo de parte del cliente, habra
que conservar la cal o cual propi & un iente de amabilidad que i@ pemitird
&l consumidor desahogarse mis y poder ser mejor atendida su Queja.

11. Nunca interrumpa.- El hacerio molestara a clisnte ademis de ser faita de educacion.

12. Responda cuando sea apropiado.- Una intervencion y respuesta adecuada, tendra
un efecto positivo en el cliente, ganando asi su confianza y respeto.

13. Haga preguntas apropiadas.- En caso de ser necesario se debera de hacer
preguntas concretas y cortas que ie permitan al cliente percibir el interés del empleado
por su pr

14. ignore cisrtos comentarios 0O insultos.- Algunos clientes son propensos a emitir ciertos
comentarios que ofenden a las personas, |0 mejor en estos Casos es ignorarios,
recordando &l punto numero uno (no discuta).

15. Espere a que llague la calma.- Cuando el cliente esta muy agitado lo mejor es aplicar
el punto numero nueve, nNomMmaimente una persona después de ser escuchada
responde en forma reciproca.

16. Resuma los puntos principales del asunto.- Este punto es necesario ya que permite
asegurarse ante el cliente que la interpretaciéon del problema es la correcta a los ojos
de él.

17. Encuentre un area de comun acuerdo y mencionela.- El sefalar un punto donde se
esta de acuerdo con el cliente, ayuda a suavizar la situacion y el manejo de la queja
sera mas facil.

18. Demuestre simpatia.- Una condicion que todo cliente exige, es que el empleado se
ponga en su iugar y le de una solucion al problema como el quisiera que se la dieran.
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19. Péngase de acuerdo en la accion a emprender y siga el proceso.- Cuasiquiera que
sea el acuerdo al que se llego con el cliente, se deberén ejecutar ias acciones

correctivas en el menor tiempo posible, porque de esia respuesta dependen las
futuras transacciones comerciaies.

20. Agradezca al cliente la Quejs.- La mejor manera de demostrarie al clients, que ia
empresa s& iNteresa por sus p oS agr e su ti PO Y su presencia al
hacerie notar sus deficiencias.” >

Finaiments es importante anotar que muchos clientes protestan dejandonos por a
competencia, situacion que afecta gravemente a la organizacidon al brindarie a nuestros

competidores la oportunidad de MOStrar sus sServicios y convencerios que reciben mas
POT su dinero.

Ante esta posibilidad es urgente contar con una estrategia y cultura de servicio que deje
8 nuestra clientela naysinlar

idad de recurrir a otras opciones.

4.- Reducir el tiempo en que se proporciona el servicio.- Una parte importants del

concepto de atencion al cliente lo es proporcionar el servicio en el menor tiempo posible,
hoy en dia las empresas y personas requieren de insumos, servicios, informacion, etc.,

&N un tiempo corto que les de ventajas competitivas y les pemita desarrollar su trabajo y
cumplir con sus diferentes clientes.

En jos mercados competitivos, el cliente siempre podra elegir y si no podemos darie o
que esta buscando, seguramente se podra ir a otro sitio donde si se lo proporcionen.
Las demoras mis marcadas por los clientes en el ramo editorial, se relacionan a

continuacion no queriendo decir con esto que son las unicas, pero si las que mas dafo le
hacen a una organizacion:

1.- * Producto:

a) Los productos no se entregan en la facha convenida
b) Los pedidos no llegan completos
c) Los libros llegan defectuosos

 Weymaes Pat; La Profesion de Vender; Edit. Diaz de Santos; Espafia 1993; Pags. 265 - 269
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d) Los h de cias, comunmente contienen titulios Que ya no tiene el aimacén

o) El iempo para cor Jir un libro que No se tiene en el alimacén es excesivo (hasta un
mes)

2.- Servicio :

a) Demasiada lantitud en ia respuesta cuando es solicitado el servicio
b) El sarvicio no se da cuando se promete

©) Faha de saguimisnto por pare del! srea de ventas hacis sus clientes
d) Falta de una politica de atencion a clientes que resuelva rapi

y
peticiones de los consumidores

3.- Servicio al cliente:

a) Falta de diplomacia a la hora de resolver quejas

b) Incapacidad para tomar decisiones y resolver quejas
<) Demasiada lentitud para v

de los clientes
d) Ser rudos, desinteresados y mal educados

@) Falta de comprension de l0s problemas que presentan los clientes

4.- Departamento de contabilidad o de crédito y cobranzas:
a) Falta de tacto al hablar por teléfono con ios clientes

b) Ser demasiado rudos con {0s clientes morosos

c) Conseguir el dinero, pero perder al cliente

d) incapacidad para resolver dudas en materia de pagos a los clientes
5.- Vendedores

&) No visitar frecuentemente a 10s clientes

b) Proporcionar informacion limitada o a medias

c) Desconocer la linea aditorial que maneja

d) Desconocer ia politica de ventas que sigue su empresa
@) No transmitir las quejas y sugerencias de los clientes

f) Entabilar rivalidades con {os clientes

@) Ser prepotente y rudo con los clientes



6.- Secretarias :

a) Ser der i -] 'as de sus superiores

) No pasar ia informacion a la gente que ie concieme
c) No tener conocimiento de ta linea editorial que Maneja su empresa

d) No pedir al cliente su nombre, teléfono y asunto que desea tratar

@) Dejar esperando al cliente mucho tiempo en ! teiéfono

f) Serincapaz de dar informacion y resoiver dudas de rutina de los clientes
@) No asegurarse de devoiver |la iamada cuando se ha prometido.” »

Como se podra observar, cada uno de los puntos anteriores retrasa considerablemente
el hacerie llegar jlos productos a los clientes que (o estén solicitando, afectando
gravemente la imagen de ia empresa y del servicio que proporciona.

Asi mismo, cada una de estas fallas hacen perder clientes y utilidades, cediendo una
porcion de mercado a ia competencia, situacion que se vuelve mas critica si se considera
que el {ibro no es un bien de primera necasidad, o por o menos no en México.

Para detectar y corregir 10s puntos antes expuestos, es recomendable aplicar la técnica
de ia calidad total en toda la estructura de la organizacion, ta cual consiste en promover
los circulos de calidad con la finalidad de involucrar al personal de diferentes dreas en
los procedimientos que la organizacion utiliza para sus productos finales, fijando la meta
&n hacer las cosas bien desde el principio.

5.- Conocer cusdles son las necesidades del cliente.- Otro aspecto del factor de atencion
al cliente que debe de ser incluido en el proceso de planeacion de las empresas que se
dedican a la comercializacion editorial, es saber cuales son ias necesidades que sus
clientes presentan para daries una pronta respuesta y aumentar el grado de satisfaccion
de los mismos.

Como es naturai las necesidades van cambiando con el tiempo, por lo que las
compafiias deberan de tener un contacto permanente con sus clientes para

* Rives Sanchez Roberto; En Busca de una Politica Editorial; Edit. Lineas del Mar; México 1993; Pags.70-
71, y Weymes Pat; La Profesion de Veneder; Edit. Diaz de ntos; Espana 1993; Pags. 262-264
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des y es de

retroalimentarse y modificar sus servicios de acuerdo a ias r
SUS Usuarnios.

En ia actuailidad se considera que cusasiquier compafia que Quiera entrar © ya este dentro
de! mercado editorial debers de desarroliar ias siguientes acciones:

de dar infory on ' a

@) Crear una drea de servicios al clients - Donde
ia linea editorial que ofrece la empresa, sea Quien reciba y dé solucion a las quejas

qQue presentan los clientes.
b) Contar con un sistema que canalice eficientemente a ia érea que cormesponda ilas
quejas y observaciones que los clientes hacen, con el objeto de corregir ias fallas en

los sisternas y evitar futuras reclamaciones.

<) implantar e| sistema de calidad total en toda ia empresa, con Ia finalidad de ofrecer un
producto y un servicio que deje satisfechos a clientes y empieados.

d) Elaborar encuestas entre su cartera de clientes y su plantilla de personal, donde se
recabe |a opinidn respecto a sus sistemas de comunicacion, distribucion y ventas;
ajustando sus procedimientos a las nuevas necesidades del mercado.

@) Evaluar los costos y beneficios que trae consigo la adquisicion de nuevas tecnologias,
teniendo como meta principal reducir los tiempos de entrega del producto y/o servicio.

f) Disefar un sistema de planeacion estratégica que ie dé a la empresa y a Sus #@reas
lineas de accion claras y precisas en e! corto, mediano y largo plazo.

Es importante destacar que los puntos anteriores requieren de mucha practica y de
muchas horas de capacitacion a los empleados, sin embargo el no tomar en cuenta los
puntos arriba citados puede costarle mucho dinero a las empresas e inciusive llegar ai
punto de una quiebra, ya que el publico de lectores es uno de los mas exigentes en

cuanto a servicio se refiere.
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Como un reforzamiento a 0 ya seh

ias emp
deberan de pedir a sus empleados:

as de libros

- " Repidez.- Estar dispuesto a servir.
- Fisbilidad.- Hacerse merecedor de ia confianza del clisnte.

- Exeactitud.- Tener ia habilidad para cbsernvar y actusr Con pracision.
- Cortesia.- Ser pre atento, ar o

y educado con el cliente.
Tacto.- Decir {0 cofracto sin ofender al usuario.

iInformacion.- Transmitir conocimiento o informacion con seguridad.
Competente.- Mostrar profesionalismo en el desarrolio de su trabajo
Empatia.- identificarse intelectuat o moraimente con el cliente.” 27

El conocer anticipadamente la impresion y deseos de os clientes, deja a |a empresa con
una ventaja compstitiva muy importante, que de ser bien car

y empleada traers
beneficios No 3610 econdmicos, sino también de posicionamiento en el mercado de
libros.

SERVICIOS POST - VENTA

Como se establecié en el apartado anterior, es de vital importancia para |las empresas
(sobre todo en el ramo editorial) desarroliar el factor de atencion al cliente, el cual tiene

como Objetivo general aumentar el grado de satisfaccion en los diferentes tipos de
publico que atiende 1a organizacion.

Sin embargo, en las Uitimas dos décadas se ha observado que no basta con darle una
buena atencién a los clientes en el momento en que se realizae \a operacion comercial,

Sin0 que estos esperan aun mas de las empresas, sobre todo en lo que se refiere a
informacion, en particular o qQue respecta a nuevos productos (novedades),

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 comunicacion en
donde la empresa debe de desarroliar los sistemas necesarios que le de agilidad para

37 phil Hodgson y Stuart Crainer; Los Hébitos de los Grandes Directivos; Financial Times. Espafa 1994;
Pags. 222.227
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dar & conocar a sus clientes y publico en general su nueva linea de productos y ios
servicios que proporcionan. )

Dentro de los servicios postventa que se utilizan en la industria editorial, se pueden
sefialar como ios mis importantes a :

1. Organos informativos

Ob sio de pu

. Pago de publicidad

. Patrocinio de ferias y exposiciones

r2ON

- ORGANOS INFORMATIVOS.- Es la publicacién periodica que ia mayoria de ias

empresas editan y que la hacen circular en ios medios en donde existe mayor posibilidad
de venta, se pusde citar como ejemplo ia Editorial Fondo de Cultura Econéomica, Editorial

Trillas, El Conssjo Nacional para la Cuttura y las Artes (CENCA), y ia editorial McGraw
Hill entre otras.

El funcionamiento de este punto consiste en :

a) Las empresas elaboran una edicién en donde destacan su nueva linea de productos
que van a lanzar al mercado, ofertas especiales o algun servicio adicional que a partir

de esta fecha entraran en operacidon y que les reportara mayor comodidad a sus
clientes.

b) E! tiraje de esta edicion por lo general es bastante aito (arriba de ios 10 mil
ejemplares) contando para su distribucién con toda una red de puntos ya contactados.

c) En esta edicién se otorga un espacio en donde se publican los lugares en donde se

podran adquifir Nuevos productos (libros, videos, disquetes, CD ROM, etc),
integrando una ficha con los siguientes datos :

Nombre de |a empresa o distribuidor
- Direccion (calle, niUmero y colonia)
- Teléfono y fax del area de ventas
- Entidad federativa y pais

- Codigo postal
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d) Distribucion de Ia ion.- La publi ion es enviada a los puntos ya contactados,
teniendo dos canales principailes :

- Publico en generat
- Profesionales del libro

Por o general estas ediciones no tienen un costo pars el consumidor.

@) Los costos de impresion y distribucion son absorbidos por ia empresa que o edita,
haciéndoles llegar a las empresas y personas que son inciuidos en e/ organo
informativo, una cantidad de elios para su distribucion.

Este servicio postventa tiene la finalidad de generar una demanda en el mercado, al
crear @l deseo en los consumidores de adquirir un Producto o servicio, ademas de indicar
los lugares donde se pueden dirigir los consumidores.

Por ios volumenes de edicion este tipo de servicio 36i0 |0 puede otorgar una empresa
fider an el mercado o una institucion publica io bastante grande para poder destinar parte
de su presupuesto en estas publicaciones, sin embargo esta probado que ia inversion en
los érganos informativos es el mejor canal Que se tiene en la industria editorial mexicana
para comunicar a empresas, instituciones y publico en general las novedades editoriales.

"Segun los datos de la Camara Nacional de la Industria Editorial Mexicana para 1993 el
porcentaje por editor de las publicaciones de circulacion gratuita es de 3%, lo que
representa 27 millones de sjemplares que se imprimieron y que ayudaron a generar una
demanda para ese aho de 804.5 millones de ejemplares.* 2*

Como se podra notar este tipo de servicio no s6lo apoya a la empresa o institucién que o
hace posible, sino que también apoya a las pequefas y medianas empresas al
otorgaries una publicidad no pagada, la cual les genera una cantidad de clientes que
bien tratados representan clientes constantes y leales.

2% Ccamara Nacional de |a Industria Editorial; Actividad Editorial 1993; México 1995; Pag. 27
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- OBSEQUIO DE PUBLICACIONES.- En este aspecto ias empresas editorinies se
enfocan princi te a jas ediciones de recients aparicion (r o ) ¥ sirve
un fuerte impulso de introduccién de estas publicaciones al mercado del libro.

El sistema que normaimente se cubre es el siguiente:

a) La compafia editorial elabora una lista de los puntos donde ia nueva edicion tiene
ahtas i i de ser

b) Apoyandose en su fusrza de ventas (vendedores) visita a los responsables de compra
© aquellas personas que pueden influir para que el producto sea aceptado y se
autorice la [ o8 y bibli 108).

[=]

) Los canales mas comunes que son utilizados son:

-~ instituciones publicas (secretarias de universi etc.)
- Empresas privadas (distribuid & gran )
- Bibli publicas y privad

- Cadenas de librerias
- Cadenas de tiendas y aimacenes
- Directivos y maestros de escuelas (de todos los niveles)

d) Se les hace entrega de una muestra de las publicaciones de acuerdo a las
necesidades de cada cliente, presionando con esto a que se generen padidos que por
lo general son de grandes cantidades.

Es importante sefalar que este tipo de servicio es personalizado y que requiere de
mucho tacto por parte de la fuerza de ventas para que sea efectivo, ya que no se pusde

enviar las muestras por correo u otro medio Y presionar via telefénica ai cliente para que
se levante el pedido.

Esta situacion lo convierte en un servicio caro en donde las empresas tienen que invertir
donando el libro y pagando el salario del vendedor, sin embargo, es el servicio posventa
que mas 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 existen estadisticas ni datos precisos acerca de a cuanto ascienden las
donaciones que las empresas realizan por este concepto, 3@ estima que por cada dos
mil ejempiares se obsequian alrededor de 50 libros aproximadamente (2.5% del tiraje), o
cual geners en promedio e 30% de ventas de la emp Ll

Este tipo de servicio la aplican as grandes, medianas y aigunas pequefias empresas del
gremio editorial, ya que por un lado @s una importante fuente de mantener y contactar a
los clientes, y por otro es un excelente canal de ventas que ayuda a las empresas a
colocar aitos volumenes de sus publicaciones en @l mercado.

Finaimente se debe agregar que este servicio es de impacto limitado al lilegar séio a las
grandes ciudades (no mas de 10 en toda Ia republica) y a clientes con aftos volumenes
de compra, situacion que vueive altamente competitiva esta actividad por lo que las
empresas deben de disefar cada vex mejor este servicio, cuidando el equilibrio entre la
inversion de recursos y la utilidad que se obtiene de ella.

-~ PAGO DE PUBLICIDAD.- Al tener mayores exigencias por parte de los clientes,
algunas empresas editoriales han por pagar la publici de sus clientes con la
intencion de mantenerios contentos y generar ia demanda suficiente para dar salids @ su
tirmjes.

Por lo general este tipo de servicio postventa se emplea cuando se lanzan al mercado
ofertas especiales que se& sabe son altamente atractivas para distribuidores y publico en
general.

La manera como se realiza esta actividad es:

a) La empresa editorial decide qu. linea de productos se pondrian en oferta, evaluando
ios >$ de produccion, ivos y de almacenaje que implica el seguirlos
manteniendo en sus bodegas.

2 velézquez Valadez G.; a S0 itori Fil C )j del 25 de Nov. al 03 de Dic. 1985;
Jalisco, Mexico.
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- b) Busca a un cliente Que cuents con varios puntos de distribucion (cadena y librerias o
de tiendas de autoservicio). que le permita tener su producto en varios lugares al

mismo tiempo.

c) Contacta con ia empresa
descuento adicional, mismo que debera de ser

d) En coordinacidn con el departamento de pi

&s del! descuento normal un
do al cliente consumidor.

sidora y l@ of

de ia emp distribui A, se

disefia ia campafia publid'tnvi-. ia cual comprende algunos de los siguientes rubros:

Volantes publicitarios
Carteles promocionaies

Mantas promocionales

Inserciones en prensa

Spots de radio

Spots de television (en muy pocos casos)

Articulos promocionales (separadores, plumas, etc.)

En cada uno de ios puntos anteriores se debe de integrar.

- Un logotipo que diferencie a la promocion
Un mensaje que genere en el cliente un efecto de curiosidad o deseo
Una combinacion de colores que sea atractivo a ia vista del ciiente

- El mensaje debera de ser breve y claro
La vigencia de la promocion no debe de ser mayor a 15 dias

Asi mismo se debera de ser muy consiente con la campana publicitaria, al ofrecer un

servicio esmerado y profesional que deje al cliente satisfecho.

) Respecto a los costos en que se incufre para el desarrolio de la campana publicitaria,
por to general son absorbidos por la empresa editora, salvd algun acuerdo previo que

se tenga con

la empresa distribuidora donde se estipule que los costos seran

compartidos.
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En nueatro pais este tipo de servicio es poco frecuente debido a los aitos costos que
tiene e! implementar una campafia publicitaria y Que los res. ecor i que se
obtienen de ella son minimos (utilidad del 20% aprox.), Quedando como una altemativa
que tienen las grandes emMpresas Para buscar una Mayor peanatracion en e mesrcado y
deshacerse de grandes volumenes de publicaciones que por alguna razén no han sido

despilazados en el mercado librero.

Se puede citar como sjemplos de este rubro ias campaiias publicitarias que ia Editorial
Fondo de Cultura Econémica realiza conjuntaments con libreria privadas del pais, las
mantas, carteies y volantes publicitarios que (a Editorial Planeta despliega en ias
cadenas de tiendas de autoservicio, la campafia publicitaria Que durante todo el afio de

1995 presentos !a editorial Clio, etc.

- PATROCINIO DE FERIAS Y EXPOSICIONES DEL LIBRO.- Un servicio adicional que
ias emp editoras pueden ofrecer a sus clientes, es la organizacion de algunas ferias
O exposiciones del libro que sirve para dar a conocer a gran escaia las publicaciones que

son de interés en un lugar especifico.

Como |a realizacion de estos eventos tiene un alto costo no solo de operacion sino
, @S T i0 recurrir a las grandes empresas que sirven de

también admini:
patrocinadoras del evento.

La forma en que opera este servicio postventa es:

dder un evento en donde se
1S Que son novedades y de aquelias que

as ¢ n lar

a) Las empresas distri
haga una macro-mt de las pt
por su contenido son de interés general.

b) Estas emprasas se organizan a través de un organismo local, por io general es |a
asociacién de libreros del lugar, en caso de nNo existir se forma un comité organizador

de la feria, la cual es presidida por gente det gremio.
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c) Ya que se tiens ia autorizacion y el plan de operacion, los libreros del lugar se dividen
Para su atencion a las grandes editoriales que desean asistan al svento, haciéndoles .
una invitacion donde se ies sefala los siguientes puntos:

- Nombre de! evento

- Duracion de |a feria

~ Numero aproximado de vi nNES QUE S @BD ]

- Numero aproximado de titulos de su editorial que se espera exhibir
- Apoyos solicitados

Dentro del Gitimo rubro se le especifican cuales son, siendo los mas comunes:

Una cuota de cooperacidén para la realizaciéon del evento

- Envio de su publicidad para exhibiria y donaria en la muestra
Envio de sus publicaciones con descuentos especiales para ser
impactados en el cliente consumidor

Ofaertas especiales de algun o algunos titulos especificos

@) Aquelias empresas editoras que aceptan son reconocidas mediante un oficio,

diploma, placa o cualquier otro distintivo, que las sefala como patrocinadoras de!
evento.

Este servicio postventa aplica principaimente para el interior de! pais donde la
comunicacion acerca de las nuevas ediciones no liega tan agiimente y donde ademas el

publico requiere de un lugar donde seles muestre toda una variedad de titulos que le
interesan.

Por otra parte para las empresas editoras este tipo de servicio le representa |a
posibilidad de darse a conocer de una manera tangible en ia region donde se organiza la

feria, asi como la oportunidad de tomarie ventaja a su competencia y tener en el futuro
un mercado potencial.

Cabe destacar que en este tipo de eventos se benefician tanto el editor como el
distribuidor al generar una demanda futura de ios clientes que por alguna razén no
adquirieron las publicaciones de su gusto, y que posteriormente recurren a las librerias o
lugares donde saben se expende este tipo de productos.
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Dentro de este tipo de ferias del ibro regionaies, se pueden citar:

- LA FERIA DEL SOL. EN MEXICALI, BAJA CALIFORNIA

- LA FERIA DEL LIBRO INEG!I DE AGUASCALIENTES, AGUASCALIENTES
- LA FERIA DEL LIBRO DE LA UNIV. IBEROAMERICANA DE MEXICO, D.F.
- LA FERIA DEL LIBRO JUVENIL DE LEON, GUANAJUATO

- LA FERIA NACIONAL DEL LIBRO EN QUERETARO, QUERETARO

- LA FERIA MUNICIPAL DE GUADALAJARA, JALISCO

- LA FERIA DEL LIBRO EN OAXACA, OAXACA

- LA FERIA ANUAL DEL LIBRO EN PUEBLA, PUEBLA, ETC.

“Segun datos de la A 6N ional de Lil . al afio se realizan alrededor de 120
ferias regionales o locales del libro en donde destacan como patrocinadores ias
siguientes editoriales: Fondo de Cultura Econdmica, Consejo Nacional para la Cultura y
ias Artes, Editorial Diana, Editorial Mc. Graw Hill, Editorial Trillas, Editorisl Noriega
Editores, instituto Nacional de Antropoilogia ® Historia,  Editorial interamericana, Editorial
Ecasa, entre otras.

Por otra parte de ias empresas distribuidoras destacan: Librerias Castillo de Monterrey,
Librerias Gonvill de Guadalajara, Librerias de Cristal en varios estados del pais, Librerias
Universitarias de Tijuana y Maxicali, Librerias Dante en los estados del sureste, Librerias
del Centro Cultural en Querétaro, Libreria Pegaso en Puebla, entre otras.” *°

Cabe sefialar que |a importancia de estas ferias reside en acercar a las tres partes que
forman el pr comercializador itorial (editor, distribuidor y consumidor final), y Que
de aqui se obtenga informacion importante acerca del tipo de publicaciones que se
acepta en cada region, nivel econémico de ia poblacion, gustos y preferencias y servicio
que astén dispuestos a pagar.

Los servicios postventa representan anuaimente una fuerte salida de capits! para las
empresas aditoras, sin embargo estos apoyos hacen posible su introd i6n en lugares
donde no tienen presencia o el fortalecimiento en donde ya estan.

2 velazquez Valadez Guillermo; Visita a ia Asociscion Nacional de Libreros, Enero de 1996; México, D.F.
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icios @s dejar @l campo libre a ia competencia y el ser

El dejar de prop: ionar @estos Ser
despiazados de las preferencias del publico consumidor.

Finaimente se puede decir que sSOn estos servicios los que hacen qQue los lazos
comercisies sntre vendedor y comprador sean mas estrechos y Cordiales y Que den a ias

empresas vendedoras la oportunidad de conservar a sus clientes mediante la

iGN de SUs r idades y un poco mas.

- RELACION PRECIO PRODUCTO Y PAGO SERVICIO

Es natural en el ser humano el comparar la calidad en el producto y en @l servicio que va
& recibir a cambio del pago o dinero que se tendré que desemboisar.

Esta situacion nos lleva a la ecuacién:

precio producto + pago servicio = satisfaccién
Que muosui en una primera instancia el equilibrio entre el precio y la mercancia,
qQuedando a criterio del cliente, siendo los puntos primordiaies de esta parte de la
ecuacion:

- Atencién amable y esmerada

- Garasntia de la mercancia
Informacion suficiente respecto a los beneficios o bondades del producto

- Comprobante de pago

Dentro del mundo editorial la asignacion de precios a ias publicaciones varia de acuerdo
al tipo de libro de que se trate, por ejemplo: un libro de 200 hojas que contiene una
novela, cuesta menos que un libro de 200 hojas que habla acerca del tema de

cardiologia.

Esto se debe principaimente por el volumen de tiraje, es decir, entre mas grande sea e!
tiraje mas bajo sera el costo de produccion y viceversa.

Los costos y factores que determinan el precio de venta al publico de un libro en la

Republica Mexicana son:
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1, impresion y encuademacion.

-"Costo de produccion: Tipografia, neg , disefo, p
- Costo de administracion.- Rentas, comisiones a 108 agentes de venta, némina,
impuestos, distribucion, difusion y otros.

- Costo financiero del capital invertido.- Se determina por ¢l plazo de recuperacion o
venta total de tirasje. Es la cantidad de capital que se dejan de percibir via intereses
bancarios por tener @l dinero invertido.

- Derechos de Autor.- Por lo general se otorga al autor @ 10% sobre el precio de venta

al publico.

- Descuento al librero o distribuidor.- Es el porcentaje que se le otorga al librero para que
tenga un margen de ganancia oscila entre un 45 y 50%." *'

A los rubros anteriores (excepto el descusnto al distribuidor), se les aplica el factor de 3.5
&n promedio para sacar un precio de venta al publico que absorba el descuento al librero
© distribuidor y le deje a la empresa editora un margen suficiente para obtener una
utilidad y en caso necesario otorgar descuentos mayores, como ya se indicé en los
capitulos anteriores, con ia finalidad de atraer al publico sin tener pérdidas en su
inversion.

Este factor se obtiene de las experiencias de las empresas editoriales que venden sus
libros con descuentos entre 45 y 50%.

En un caso hipotético, la determinacion del precio de venta al publico se realiza de ia
siguiente forma:

Costo de produccion.- No. de libros / inversion 20,000/2,000 = $ 10.-

Costo de administracion.- Porcentaje de los costos totales que corresponden a este
rubro, por lo general son del orden de 20% en relacion al costo de produccién = $2.-
Costo financiero del capital invertido.- Se determina por el plazo en que se estima se
vendera el total de tiraje, normatmente es de 2 afos, en nuestro caso (tomando una tasa
de interés anual simpie de 34%) es de $20,000 x .34 x 2/2000 = $6.8

Total de costos cuantificables = 18.8 x 3.5 = $ 65.8, redondeando $ 65.00

Descuento al librero o distribuidor $ 32.50

Pago de derachos de autor $ 6.50

3 Rives Sanchaz Roberto; £n busca de una Politica Editorial; Edit. Lineas del Mar; México 1994; Pag. 23
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Toda la infor

on arriba seft se

oa en una tabia de determinacion de
Precios, 1o que permite a las eMpresas saber cON exactitud ios costos de sus tirajes vy ia

proyeccion de sus utiidades, pars sfectos de NUESNO ejemplo, Ia situacidn seria:

TABLA DE DETERMINACION DE PRECIO DE VENTA AL PUBLICO
TiPO DE COSTO

HWMPORTE % DEL TOTAL
Costo de produccion $ 10.00 15.4
Costo de administracion 2.00 3.0
Costo financiero 6.80 10.4
Derechos de autor .50 10.0
Descuento a distribuidor 32.50 50.0
Utilidad neta 7.20 1.2
TOTAL : $ €8.00 100.0

Como ya se indico es el costo de praduccion el que hace variar el precio, ya Que un tiraje

de 500 ejempiares tendrd un precio Mucho Mmis aito que uno de 2000 libros que es el
Caso de NUeStro ejercicio.

Ahora bien, este precio de venta debe de refisjar ante e\ cliente un equilibrio justo por et
dinero que se le pide, entendiendo por equilibrio:

a) Calidad en la portada y forvo del libro.- Este rubro cambia y eleva el precio
dependiendo del tema que trate, verbigracia un libro de arte requiere casi siempre de

pastas duras mas de tres tintas, lo que no sucede en un libro de literatura en donde
\as pastas son rusticas (blandas) y no lleva mas de dos tintas.

b) Tipo de papel que se empiea.- El precio debe de justificar el tipo de papel que fue

empleado en la edicién, ya Que nc es 1o mismo usar papel couche que papel
revolucion, el cliente identifica inmedi wte este detall

c) Calidad y cantidad de tintas Que se utilizan.- En este renglon el utilizan y dos o mas
tintas en ia edicion hace que resulte ante la vista del consumidor mas atractivo el libro,

destacando los encabezados, indices, notas al margen, &tc., por supuesto este factor
eleva el precio.

d) Calidad en el contenido.- Este rubro es de suma importancia para los clientes ya que

es el factor que mayor grado de satisfaccion les reporta, al ser la parte que buscan y
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cubre las r de los Aunque todas las obras son importantes por lo

general, las de tipo técnico (medicina, ingenieria, arquitectura, stc.) se cotizan mejor
que las de las ramas de ciencias isles y humar

@) Precio similar de los sucedaneos.- Se debe de cuidar que el precio no exceds por
mucho at precio de mercado de aqusilas publicaciones que tratan el mismo tema con
la profundidad y seriedad que e! libro que se ianza, esto porque se puede generar
descontento entre el publico consumidor y sentirse defraudados O timados por el
editor.

Retomando |la primera parte de |la ecuacién propuesta se puede decir qus el equilibrio

entre el precio de venta y el producto, en materia de libros, se representa de |a siguiente
forma:

PRECIO DE VENTA = PEL « T ->

- -
CALIDAD EN € L PRODUCTO

Cuando los supuestos anteriores se rsunen en una publicacion, el cliente o consumidor

queda plenamente satisfecho en sus necesidades, 10 que es benéfico para las

compafiias involucradas en ia comercializacion del libro, al ofrecer productos de calidad y
tener clientes satisfechos y constantes.

Sin embargo esta es s0I0 la primera parte de 10 que un cliente exige y espera a cambio
de su dinero, la otra parte es ol servicio © la forma en como es tratado.

El cliente puede convencerse de que el dinero que va a pagar es justo por el producto

que va a recibir, sin embargo si el trato que recibe de un empieado, gerente, dueiio o
resp de un

imiento no es el de su agrado la venta no se realiza, ya que
el cliente tiene ia opcidn de elagir of lugar donde puade realizar sus compras.

Como ya se indicé en el apartado de atencién al cliente, se deben de cubrir una serie de
puntos para que el consumidor quede plenaments satisfecho, pero para efectos de la
ecuacion que sefalamos, sdlo mencionaremos los de mayor importancia, © aguelios qQue

minimamente se deben de otorgar al cliente para que se A a reali Ia

(-



‘ ESTA TESIS NO DEBE ”
Estos puntos son: SAUR BE iA BID’LEGTECA

a) Atencion y

El cliente en todo momento espera recibir del-
empieado una atencion conés Que le dé confianza en que ia compafia es e! mejor
iugar para invertir su dinero.

b) Informacion suficiente.- Es de vital importancia que se le dé al cliente toda Ia
informacion que sea pertinente P a las del producto, esto sin

legar a ser agobiants Para NUEeSro USUAMRO, Pero si Que sirva de alicients para que @
decida su compra.

c) Garantia del producto.- Como cuaiquier compra implica un cierto grado de riesgo, es

importante brindarie al clisnte seguridad en que su

pra estara paldada por la

compafiia, en el caso de |a compra de libros los riesgos mas comunes son que esté
defectuoso, que le falten hojas, que No sea del autor que s® requiere o que
simpiemente se desee la davolucion del dinero.
d) Comprobante de compra.- Es la unica forma en que el cliente puede sentir la
asguridad y respaldo en la compra que esth realizando, este documento le permitira si

fuera el caso, hacer las reclamaciones ante la compafiia de que e! producto no cubre
3us necesidades.

Como se puede cbservar, el cliente siempre estara esperando que 10s puntos anteriores

le sean otorgados al preferir a ia compaifiia para realizar sus compras, si uno de estos
puntos No es cubierto a i io

' del mismo, es muy probable que |la venta no se
realice, a no ser de que la compafia represente un monopolic y NO exista otro lugar en
donde se pueda adquirir el producto, pero aun asi el cliente se quejara.

La segunda parte de la ecuacién quedara representada de la siguiente forma :

PAGO = ATENCI + 1 1 + GARANTIA + PROBA
CALIDAD EN EL SERVICI1O

Es de vital importancia no confundir el precio de venta con el pago que hace el cliente, el
precio solo refleja ta cantidad que se debera de pagar por adquirr un bien o servicio, sin
que necesariamente se realice la compra dependiendo este pecto de ia idad de!
producto; el pago es la cantidad que el cliente esta desembolsando al realizarse |a venta,
dependiendo este aspecto de la calidad en el servicio.




Dentro del @&mbito editoriatl, @stos dos equilibrios deben de estar siempre presentes si se
quiere tener altos niveles de comerciali ién, sobre todo si se tiene en cuenta que el
fibro no es un bien necasario y que |a gents prefiere cubrir sus r b prir

por lo tanto, e no cuidar estos equilibrios es condenarse a rezagarse ante ila
competencia y tender hacia la desaparicion en el mercado editorial.

"Como ejempio se pusde citar que durante 1985, sblo en la ciudad de México,

J de 25 librerias, esto se debid principaimentes a ias bajas ventas
obtenidas en ese periodo, lo que significa que el equilibrio precio producto y pago
servicio estaban fuera de toda proporcion de mercado. "

INDICES DE VENTA

Dentro de la comerciaslizacion editorial existen parametros que permiten saber con
[ Y @ pefio del area de ventas y nos muestran los puntos débiles donde se
debe actuar inmediataments, estos parémetros son conocidos como indices de venta

Por indices de venta se debe de entender las proporciones que sxisten en cada uno de
ios parémaetros que son cuantifi les en p ($) y en unid, (libros).

Los parametros mas utilizados en ei medio editorial son:

- Proyeccion de ventas
- Evaluacion de ventas (informes comparativos)
- Andlisis de Rentabilidad

1.- Proyeccidon de Ventas.- Es el imiento de r y objetivos en materia de
ventas que deben de ser logradas para garantizar una actividad sana de ia empresa.

La proyeccién de ventas debe de ser realizada por el Gerente de Ventas y ser
sancionada por el Director General de |a compafiia, e! proceso de la proyeccion es el
siguiente:

2\ Vi Gui Mo, Visita a |a Asociacion Nacional de Libreros, Enero de 1996; México, D.F.
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&) Se reune informacidn acerca de las necesidades financieras de ia organizacion como
son nivel de tiquidez, nivel de iento, endet iento, cuentas por cobrar,
planes de expansion, etc. :

b) Se acuerda con la Direccion General cual es la principal meta de |la organizacion para

ol periodo que se va 8 pProyectar, como puod. ser: ganar mercado, fortatecer ia

posicion financiers de la emp N 1 bodeg cubrr mdés regiones

geogréficas, aumentar ias utilidades, etc.

¢c) Se reune informacion acerca de {0s principales parametros macroeconomicos que
afectan los niveles de venta, estos son: nivel de inflacion esperada para el penodo
qQue se va a proyectar, incremento al salario minimo, nivel esperado de devaluacion de

ia moneda, tasas de interés esperadas, crecimientos esperado de PIB (producto
intemo Bruto) etc.

d) De acuerdo a las

P { yr de |la empresa se evalua la estructura
con que cuenta la organizacion, haciendo una relacion de {0s requerimientos del érea
de ventas para el logrd de las metas y objetivos.

e) Se reune la informacién acerca de ias ventas logradas por |la empresa en el periodo
amterior inmedi (p ¥ unidad

), ya que estos niveies forman ia base de la cual
se partiréd para la proyeccion.

f) Con toda la informacion anterior se procede a proyectar las ventas del nuevo periodo,
obteniéndose el incremento o factor que se va aplicar a ia base, de |la siguisnte forma:

- Se ponderan los parametros macroeconémicos que mas afectan a la
organizacion, obteniéndose un promedio.

- Al promedio obtenido se le aplica un porcentaje que es el reflejo de Ia principat
meta de |a organizacién en materia de ventas.

- Se suman los dos datos obtenidos y se ie aplican al monto total de ias ventas
efectuadas en el periodo inmediato anterior, resuitando asi la meta generat a iograr en el
nuevo periodo.
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- Esta meta globa! se divide de acuerdo al porcentaje de participacion que logré
cada una de las unidades que forman parte de ia fuerza de ventas en el periodo anterior,
© de acuerdo a las disposiciones que dicte ia Direccion General, esto conforma las metas
anual por puntu de venta.

- Posteriormente se muitiplica @l porcentaje Que se pretends incremente cada
punto de venta por las ventas obtenidas en el periodo anterior, utilizando siempre una
unidad de medida (diario, semanal, quincenal, mensual, tn al o al), con esto
se forman los objetivos de venta para cada punto de venta.

- Una vez obtenidas las cifras por unidad de medida, se presentan en un cuadro
que Muestre las Metas y objetivos para un periodo determinado.

Par dar una mejor idea de lo qQue @s @l Procesc de proyeccion de ventas y su relacion
con la planeacién estratégica, a continuacion se presenta un esjemplo hipotético de como
una smpresa editorial hace su proyeccion:

EMPRESA “X”
INFORME DE VENTAS CORRESPONDIENTE AL PERIODO : XXXXX
(Ventas en miles de pesos)

T UNIDAD | Jer. tnmestre | 2do.inimestre | 3er tnmestre | 410, timestre Total % partic.
A 1,548 1.763 3,896 2,571 8,778 38.12
8 o84 1,026 2,164 1,398 5,572 21.73
C 1,237 1.593 4,652 2,817 10,299 40.15

[TOTALES $ 3,769 4,382 10,712 6,788 285,649 100.00

- Necssidades financieras.- Contar con suficientes recursos para poder ampliar y
expandir los mercados de la empresa, se estima un porcentaje del 5% de |las ventas
totales, de incremento en el presupuesto de para p 1] los compromisos
financieros.

- Meta principal en el drea de ventas.- Aumentar las ventas del punto B hasta un 30% de
las ventas totales de |a organizacion, mediante la estrategia de penestracién de mercado.
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- Pardmetros macroecondmicos que afectan ias ventas de la esmpresa.- Inflacidon (22%),
Tasas de interés (34%), Aumento en e! salario minimo (15%). Aumento en los impuestos

locales (12%).

- Incremento de ventas qQue puede soportar la estructura de la organizacion, sobre todo
en su punto de venta B, 8% (evaluacién hecha sobre ! nUmero de empleados, clientes
potenciales de ios mercados que atiende, incrementos en los clientes que ya tienen y
diversificacion en los servicios que presta).

- Promedio ponderado de ios parametros macroscondmicos :

22+34+15+12=83

54.75/2 = 27.37

83/4 = 20.75

20.75 + 34 = 54.75

(para efectos de nuestro sjemplo, solo se ponderd el parametro de las tasas de interés)

- Porcentaje de incremento a aplicar 27.37 + 8 = 33.37%, redondeando 33%

- Meta global o general de ia empresa: $25,649 x 33% = $ 34,113

- Metas individuaies por punto de venta:

Unidad A = $ 34,113 X 33% = $ 11,257 (incremento del 15.12%)
Unidad B = $ 34,113 X 30% = $ 10,234 (incremento del 83.66%)
Unidad C=$ 34,113 x 37% = $ 12,622 (incremento del 22.55%)

(Método de calculo obtenido de diversas fuentes editonales con aportaciones de Guillermo Velazrquez

Valadez).

- Objetivos trimestrales y proyeccion de ventas :
EMPRESA “X"

PROYECCION DE VENTAS PARA EL ANO XXXX

{(Ventas en miles de pesos)

UNIDAD 1er. tnmestre | 2do.trimestre | 3er trimestre | 4to. tnmestre Total % partic.
A 1,782 2,030 4,485 2,960 11.257 33
B 1,807 1,884 3.975 2,568 10,234 30
C 1.516 1,852 5,701 3,453 12,622 37
TOLALES $ 5,105 5,866 14,161 8,981 34,113 100

Nota.- La antefior proyeccion corresponde a una empresa tipica de la iniciativa privada




En lo que a las uni (libros), a ia cantidad de unidades vendidas en el
periodo inmedisto anterior, se @ aplica el porcentaje de la meta principal de la empresa
en Materia de ventas, que Para NUEstro caso es del 8%, obteniéndose asi ia cantidad de
libros que deben ser A, en el siguiente periodo de ventas.

En el sjempio citado se puede ocbservar que |la empresa pretende equilibrar sus
mercados ganando clientes en su punto de venta B, para lo cual tendré que apoyar con
estrategias de mercado a este punto de venta, estas estrategias se vieron en el capitulo
1 y concretamente en Nuestro Caso comesponden a las de lider de mercado en sus
aparnados de vender mas a los clientes que ya se tiensn y ganar clientes a través de
ofertas, promociones y mejoras en @l servicio prestado.

Se puede decir entonces, que |a proyeccion de ventas nos da guias concretas de donde
y como actuar para hacer que el funcionamiento de la empresa sea sano, para el
ejempio utilizado queda perfectamente claro que |la empresa requiere de recursos via
venta (no recurriendo al endeudamiento) para salvar sus compromisos financieros y
consoti su posicion en el mercado, al sefalar que necesita un incremento de 5% de
las ventas totales en su presupuesto de gastos, el cual queda conformado de |a
siguiente manera:

- Gastos de produccion $ 3,949.94 (15.4% de las ventas totales de! periodo
anterior)
- Gastos de administracion $ 769.47 (3.0%)

- Gastos financieros $ 2,687.49 (10.4%)
- Derechos de autor $ 2,564.90 (10.0%)
- Incremento presupuestario $ 1,282 45 (5.0%)
SUBTOTAL $11,234.25
- Incremento splicado $ 3,707.30 (33% de incremento proyectado)
- Descuentos a clientes $17,0568 50 _(50% en promedio)
TOTAL $31,998.05
- Utilidad programada $2.114.95

El incremento solicitado ($1,282.45) sera aplicado en su mayoria al punto de venta B en
los rubros de publicidad, descuentos especiales a clientes, promociones temporaies e
infrasstructura para mejorar del servicio proporcionado.

i
{
1
!
i
i
I
:
i
H
H
i
§
i
}




85

La utilidad lograda en el periodo anterior ascendié a $2,872.70, o que representa una
mermas en la utilidad del orden del 26.39% con respecto ‘a la utilidad programada en el
periodo actual, es aqui donde reside la importancia Que ias metas y objetivos de ventas
se cumplan paras no comprometer & la empresa financieramente hablando. Por otra
parte con esta iny ion de utilidad se logra penetracion en el mercado y fortalecer el
punto de venta que refieja mayor debilidad y vulnerabilidad ante |a competencia.

De esta forma la proyeccion de ventas da slementos precisos a la planeacion estrategia
N CUanto a metas y jetivos que se Y de perseguir para mantener y fortalecer la
presencia de ia empresa en el mercado, asi como para el cumplimiento de ia misién que
se ha fijado.

2.- Evaluacion de Ventas (Informes Comparativos).- Otra herramienta que es utilizada
en el medio editorial para planear, evaluar y corregir ims acciones son ios informes
comparativos, que como ya se indico forman parte de los indices de Venta.

Los informes comparativos muestran de una forma clara el desempefio del #rea de
ventas de un periodo con respecto a otro. Utiliza la curva de ventas tipica de la industria
y evaliua siempre periodos iguales.

Estos informes brindan a la Direccion General la informacion suficiente para la toma de
decisiones, asi como para corregir las lineas de accién que se habian marcado en el
plan inicial.

Dentro de informes exi 1 los siguientes tipos:

- Informe comparativo giobal (anual)
- Informe comparativo por punto de venta (diario, semanal o mensual)

El informe comparativo anual refleja el desempefio de toda la compafiia y su
comportamiento en relacion con el afio inmediato anterior, indicando el incremento o
decremento de las ventas, asi como las estaciones en donde se tiene mayor aceptacion
del producto y aquella en donde las ventas son bajas.

Un informe global debe de contener por {o menos los siguientes datos:



- Nombre de la Compafia

- Nombre del informe

- Periodos que comprende

- Ventas por mes de cada periodo que
- Vanacion en pesos y unidades

- Varnacion en porcentaje

P de (p ¥y unidades)

A manera de ejempio se muestra un formato tipo:

EMPRESA “X"
INFORME COMPARATIVO DE VENTAS
CORRESPONDIENTE A LOS ANOS 1990 - 1991
(Vemas en miles de pesos y unidades)

— MES VENTA 1990 VENTA 1997 VARIACION $-U | VARIACION % |
ENERO $ 1'237,532 $ 1589,652 $ 352,120 26.45
Unidades 19,960 22,078 2,118 10.81
FEBRERO 1'122,460 1038,474 83,088 (7.48)
Unidades 18,104 (14,423) (3.681) (20.33)

En este informe se compara el total de |as ventas por afo y se desglosa por mes,
calculando su variacion en pescs y porcentaje.

Se puede observar en el formato presentado que durante sl mes de enero se tuvo un
incremento del orden del 28.45%, mismo que debera de ser comparado con el
porcentaje aplicado en la proyeccion de ventas y ver si el incremento es positivo o
negativo segun lo estimado.

Para el mes .de febrero se nota un marcado decremento en las ventas, haciéndose
necesario investigar las causas e implementar acciones gque permitan recuperar el
terreno perdido, ya que esto puede ser el comienzo de una quiebra comercial.

E! informe de venta por punto de venta, es necesario para que la Direccion General tome
las decisiones concretas por cada punto de venta acerca de las estrategias y técnicas de
venta que se emplearan con el proposito de lograr las metas y objetivos.
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En este tipo de reporte se observa el compontamiento por cada punto de venta y de la
empresa en su totalidad, respecto a la cantidad de recursos que se estan captando por
dia, aportando datos que sirven para detectar cualquier deficiencia, ya sea en la

tesoreria, en e! producto o en el servicio que presta la compafia.

A continuacion se muestra un sjempio de este tipo de reporte:

OMPANIA XXXX

REPORTE DIARIO DE VENTAS conmronm:m AL: 23 DE ENERO DE 1991

ry $ 17,480 3 19256 $ 1,770 3533
Unidades 242 267 25
e 15,800 74,197 1.699) 26.05
Unidades 220 197 @3)
[ 19,605 21,046 7441 3862
Unidades 272 293 21
TOTALES s 52.987 s 64499 s 1,612 100.00
Unidades 734 757 23

En estos reportes se da mas importancia a ios recursos que ingresan a la empresa y se
deben de comparar con los objetivos proyectados, en nuestro ejemplo se observa que
solo los puntos de venta A y C, estan cumpliendo con las metas proyectadas (33 y 37
respectivamente), rezagandose ei punto de venta B en casi un 4%, situacion que es
nacesario 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 reporte es responsabilidad de Ia Gerencia de Ventas, quien aparte de recabar 0S
datos debe de analizarios y proponer nuevas lineas de accion en caso de ser

necesarias, antes de pasar el reporte a {a Direccion General.

Por otra parte, estos informes diarios se suman al término de un mes para presentar el

informe de ventas mensual que compara las ventas reales contra las ventas

proyectadas, y asi poder determinar de una forma precisa el grado de avance que se ha
logrado en las metas y objetivos propuestos por la Direcciéon General.



3.- Andlisis de Rentabilidad.- Este tipo de reporte se utiliza para determinsr en forma
concreta la utilidad que esta dejando un punto de vents, asi como 08 gastos en que se
incurre para sostener al mismo.

Una vez que a través del reporte diario y mensual se una iencia en algun
punto de venta, es r o i un snilisis de rentabilidad que permita ver de una

forma clara, Que tan conveniente es para la Qmpr.s. e mantener este punto de venta o
tomar aiguna de ias siguientes YOS @str

- Cerrar el punto de venta y abrir en otra parte un NuUevo punto de venta.
- Cerrar el punto de venta y ya no abrir mas
- ApoOyar ese punto de venta pars recuperar @l mercado perdido

Cusiquiera de estas decisiones sera prociucto del criterio que tome la Direccién General
después de ver el andlisis de rentabilidad.

Los puntos mas comunaes de este andlisis son:

- INGRESOS

a) Ventas
b) Bonificaciones
c) Intereses ganados

- EGRESOS

a) Descuentos
b) Pago de comisiones

c) Gast de op ion (materia prima, renta, luz, agua. teléfono, gas, equipo de
transporte, etc.)

d) Gastos de administracion (pago de salarios, papeleria, articulos de limpieza, etc.)

@) Intereses pagados

f) Impuestos locales y federales

g) Pago de publicidad



89

inucion en las utilidades © un déficit entre io quoe se gasta y

El ok a tiempo una di
jo que se recupera, es vital pare cuasiquier organizacién, por tal motivo ia Gerencia de
Ventas debe de reportar a ia Direccién General cualquier desviacién que se presents y
qQue no cumpla con {as metas y objetivos con el plan.

ios qQue se requieren para ia toma
bonanza

nos

E! anslisis de rentabilidad brinda los
de decisiones, incliusive para aquellas orgsnizaciones que tienen una

econémics y que deben de conocer con exactitud sus alcances.
Siguiendo con el sjempio ya citado, a continuacién se presenta un caso hipotético donde
se aplica e! andlisis de rentabilidad:

EMPRESA "X~

ANALISIS DE RENTABILIDAD CORRESPONDIENTE AL PUNTO DE VENTA : B
PRIMER TRIMESTRE DEL ANO 1991

INGRESOS
- Ventas $ 1°205,547

- Bonificaciones 34,102

- intereses ganados 13,984

TOTAL INGRESOS $ 1253,813
EGRESOS

- Descuentos $ 602,773

- Comisiones 12,085

- Gastos de operacion 241,109

- Gastos de sdmon. 38,166

- b Y ir 235,000

- Pago de publicided 125,000

- 7

impuestos pagados

TOTAL EGRESOS $ 1'264,380
INGRESOS - EGRESOS $ (10,747)
VENTA PROYECTADA - VENTA REAL $ (801.453) (33.28%)
UTILIDAD PROGRAMADA ter TiM. $ 111,034

$ (121,781)

UTIL. PROG. - UTIL OBTENIDA

En e ejempio anterior se observan ciertas desviaciones que deben ser corragidas si no
i v silibrio financiero, estas desviaciones son:

se quiere incurrir en g.
1. El objetivo de ventas trimestral propuesto para este punto de venta presente un déficit
del orden del 33.28%, io cual es excesivo y pone en riesgo la meta global de la

compania.



2. Durante el primer trimestre, este punto de venta no generd utilidad alguna, teniendo ia
compaifia que invertir $10,747, cantidad Que s Minima para |la empresa, sin embargo
ha dejado de ser atractivo para los accionistas al no aportar una utilidad.

3. En términos econdmicos este punto de venta le costo a ia empresa $121,787 sélo en
el primer timestre y de continuar esta tendencia, se proyecta que el costo se eieve
hasta los $3°'405,800 io que dejaria a ia compafia en una situacién financiera dificil,
ya que de acuerdo al pian propuesto para ese afic se programo una utilidad de
$2'114,950 teniendo un déficit de $1°290,850, 10 que obligaria a |a empresa a recurrir
al endeudamiento extemo para salvar sus compromisos financieros.

Es aqui donde se debe de aplicar Ia flexibilidad que nos brinda la planeacion estratégica
para ajustar los planes de acuerdo a las necesidades de cada organizacion, para el caso
propussto se estima que ia Direccion General debe de tomar las siguientes decisiones:

a) Frenar las inversiones en infrasstructura, ajustando 0 que ya se compro a las
necesidades del punto de venta B, para obtener resultados en el menor tiempo
posible.

b) Reducir en la medida de los posible los gastos en publicidad, dejando aquelios que
s6l0 sean necesarios y que dan mejores resuitados.

c) Apoyar con ofertas especiaies al plan de publicidad, con la intencion de ganar
mercado y poder obtener una mayor utiidad mediante el incremento de ventas en
volumen.

d) Concertar con ios proveedorss plazos mas largos para el pago de sus mercancias, 1o
que permitira a la empresa tener un mayor margen de maniobra.

Por otra parte no se toma la decisidon de cerrar este punto de venta, ya Que en un
inforre comparativo con el afio anterior, muestra un incremento de $ 221,547 que es el
22.44%, 1o que indica que existe un potencial de ventas que puede ser explotado en @&
largo plazo, toda vez que se ha proyectado un 33% de incremento.
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ADMINISTRACION DE LA VENTA

Como toda actividad empresarial la ventas requiere de un pr i que e
permita planear, organizar, ejecutar y controlar cads una de sus funciones y actividades,
obteniendc asi @ méximo rendimiento con el menor esfuerzo.

La planeacion estratégica marca en su capituic de estrategias programadas |a
elaboracion, implar 1y @vail i6n de los planes de accion, siendo el plan de ventas
una accitn concreta Que debe de ser ejecutada Con precision.

Para el ramo editoriai mexicano, la venta se ha convertido en un proceso complejo
debido a las exigencias y expectativas de! publico consumidor que en los altimos 15
afos se a reducido el consumo de libros, estiméndose segun datos de! Instituto Nacional
de Estadistica, Geografia e Informdtica (INEGI), que en promedio cada mexicano lee la
mitad de un libro promedio (60 hojas).

Ademas de esta razén, las condiciones sconomicas que han imperado en México desde
hace 14 afios, han provocado el incremento de ias materias primas y |a reduccion del

adquisitivo de la p ion, estos factores hacen que la administracion de la venta
s® vuelva dificil @ incierta ante cambios imprevistos.

Sin embargo, el no tener un Método de administracidén en estos tiempos, es condenarse
a rezagarse y quebrar, comerciaimente hablando.
EL PLAN DE VENTAS

Es el documento gque concentra las osui(egils maestras dictadas por la Direccion
General y que dan forma a las acciones que deberan de realizarse para cumplir las
maetas y objetivos que han sido propuestas.

Aunqgue el plan de ventas debe ser sancionado y autorizado por ia Direccion General, es
responsabilidad de la Gerencia de Ventas la elaboracion, implantacion y revision del

mismo.
E!l contar con este documento permite a las areas involucradas en el proceso comercial
de la organizacion, tener lineas de accion, tareas y funciones pecifi que an

de ser cubiertas en tiempo y forma, para poder lograr las metas propuestas.
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Asi mismo da coherencia y consistencia a todas las acciones de ia compafia, aplicando
ol concepto de sinergia, obteniéndose mejores resultados y una vision holistica,
generéndose una fuerza mayor que impulise a la empresa a fijarse mayores maetas.

A continuacion se presenta un de se elabora un plan de ventas, siguiendo
ol pr de pilar ion @

EMPRESA XXXX
PLAN DE VENTAS CORRESPONDIENTE AL ANO 1991

BASE DE DATOS

- Desempefio en el pasado: En los ultimos cinco afos la empresa ha l:.gittrldo un
incremento promedio en sus ventas del 22% y un incremento de la utilidad del 10%
sostenido anuaimente.

- Situacion actual: La compahia enfrenta una disminucion en la colocacion de sus
productos del orden del 5%, lo que significa una perdida de mercado y una merma en
sus ingresos del 12%, No teniendo presiones financieras de ningun tipo.

- Previsiones: Para el afio en curso se estima la introduccién de sus productos entre un

2 y un 3%, lo que implica un incremento de las ventas de un 27% con una utilidad del
11% global.

EVALUACION DE LA ORGANIZACION

- Medio ambiente.- Andlisis de amenazas contra oportunidades:

AMENAZAS VERSUS OPORTUNIDADES
1. La inflacion esperada es dei orden 1. El incremento de solo un 1% en
del 22%. ias utilidades, convierte a
nuestros productos en uns
2. La competencia lanzara al mercado opcidén de compra.
una linea mayor de novedades que 2. Nuestros productos son de mayor
nosotros. calidad y aceptacion.
. 3. El rubro de exportaciones se
3. La cartera de clientes se contrajo en espera incrementaric en 30%,
un 7% debido al ciafre de debido al bajo costo de nuestros
operaciones por 1a crisis economicas. productos.
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- Orgar .- Andli de for contra debilidades
FORTALEZAS VERSUS DEBILIDADES

1. Es una empresa lider de mercado en 1. El punto de venta B muestra una
ia linea de productos que maneja. perdida de mercado del 33.2%
2. Se lanza 8! mercado una novedad 2. B! sistema de distribucion
cada 10 dias. muestra un rezago de hasta 20
dias.

3. Los productos son de excelents

calidad en contenido y materias 3. Los precios estén elevados en un
utilizadas. 8% de! precio de mercado.
ESTRATEGIAS MAESTRAS
- on.- S las r ok del clients con productos de calidad y con un

excelente servicio, recordando que ¢! cliente es la razon de nuestro trabajo.
- Metas:
a) incrementar las ventas en un 27%

b) Obtener una utilidad en el ejercicio del 11% neto

c) Recuperar un 3% del mercado perdido ante |la competencia.

- Obijetivos:

a) Reforzar el punto de venta B, e! cual musstra serias debilidades al no generar utilidad
alguna.

b) Aplicar un programa de pagos, que permita a la compafiia tener ganancias via

intereses.

¢) Realizar un estudio de mercado que de las pautas para manejar mejor la distribucion
de los productos de acuerdo a los gustos y preferencias de nuestro publico
consumidor.

d) Reducir los tiempo de entrega de pedidos en un 50%

- Politicas:

&) Atender al cliente con esmero y eficiencia (capacitacion)

b) Estabiecer una politica de precios congruente con el producto y el mercado

¢} Atender cualquier pedido por minimo que este sea

d) Proporcionar en tiempo y forma los servicios postventa a todos los clientes

®) Apoyar con programas publicitarios las promociones que se iancen al mercado



1) Desarrollar ila cultura de servicic en toda ia organizacion
@) Fijar los tiempos y formas en ias de icion

ESTRATEGIAS PROGRAMADAS
- Proyeccion de ventas.- Se debe de lar Qia sefalada en el capitulo
anterior fijando asi los objetivos de venta por unidad de tiempo y punto de venta.

- C i 1. D vollar un programa de capacitacion en las #&reas de
mercadotecnia, atencién al publico, manejo de clientes, etc.

Ejempio :
EMPRESA XXXXX : PROGRAMA DE CAPACITACION

CURSO FECHA NO. DE ABIST. OBSERVACIONES
Atencion al publi del 1 al 15 de marzo 8 Dirigido a vendedoras
Mercadote: Del 15 al 30 de junio 12 Compras y ventas

- Programa de exposiciones y ferias.- Como ya quedo establecido en @ capitulo
anterior, se realiza una programacién de los aventos mas importantes donde se requiere
que |a empresa participe con sus productos.

- Promociones y ofertas.- De acuerdo a las necesidades de la compafiia, se slabora un
programa que tenga por objeto atraer clientes tanto reaies como potenciales a través de
ofertas que obliguen al consumidor el conocer nuestros establecimientos, asi como los
productos y servicios que se proporcionan.

Este programa se debers de hacer en coordinacién con el Gerente de Mercadotecnia y
de acuerdo a las existencias que se manejan en el aimacén, finaimente debera de ser
sancionado por la Direccion General.

Un ejemplo de la elaboracion de este programa, se muestra 8 continuacion:
PLAN DE OFERTAS DE LA EMPRESA XXXX PARA EL ANO 1991

TIiTuLO ANO EDIC. | EXIST. ALM. P VENTA | P.OFERTA |
A ninguna de |as tres 1985 10,201 $ 20.00 $ 5.00
De Teotihuacan a ios aztecas 1983 6,820 80.00 25.00
[Fensamiento de la reaccion mex. 1580 4655 ©60.00 20.00
Victorianos eminentes 1886 4,802 40.00 12.00
(Datos extraldos del inventario 1995 de |a Direccion General de Fomento Eartonal - UNAM)
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Como se podra observar se maneja un 70% de descuento en estas ediciones, /as cuales
dio de la vida de un libro, que es de 5.aflos (excepto libros de

Cim son e

b 1 ol ciclo p
texto), por otra parte ias cantidades Que se manejan en
y aumentan de forma considerabie los costos financieros, por io que es recomendabis

reducir la utilidad y convertir en dinero liquido ia inversion parada en e! aimacén.

coordinada con la Gerencia de Mercadotecnia, se debe de
, teniendo como objetivo y funcion

- Pt - En

estructurar @i prog a de publici e la emp
principal, el apoyar las acciones de comunicacion con los clientes, asi como destacar la

imagen y posicion de ia compaiia.
Este programa debe de involucrar a todos ios medios que son posibles de utilizar y el
alcance que cada uno de ellos tiene en los nucleos de poblacidon hacia donde serdn
dirigidos, calculando también el efecto que se logrard.

PROGRAMA DE PUBLICIDAD DE LA EMPRESA XXXX PARA EL ANO 1991

MEDIO PUBLICITARIO ALCANCE PERIODICIDAD “EFECTO

rEolmin de novedades 10.000 ejm. Mensual informar 1000 clientes

minimo
Carte! promocional 1,000 ejm. Trimestral cubrir 500 puntos de venta

[ go ade publi 10,000 ejm. Semestral informar a 7,500 clientes
minimo

insercion en prensa Tiraje diario Trimestral Iinformar al 60% de los
lectores

el ciclo de la planeacion

- Presupuesto de gastos.- Con la finalidad de cubrir todo
estratégica se debe de hacer una estimacion de los costos que tendran cada una de las

acciones que se van a realizar, esto con el propdsito de conocer con precision, cuanto
vamos a gastar y cuales son oS recursos con que contamos para tal efecto.

Ei no llevar a cabo la formulacién del presupuesto deja a la Direccidon General sin la
informacion clave que sin duda tendria repercusiones por demas graves para el logro de

las metas y objetivos que se han propuesto en el plan.



EMPRESA XXXX

PRESUPUESTO DE GASTOS DEL AREA DE VENTAS PARA EL ANO 1991
APLICACION * [ IMPORTE ESTIMADO |
2310 $ 170,000.00
1230 60,000.00
c) Pago de espacios (ferias) 5800 225,000.00
d) Viaticos 1270 §85,000.00
@) Servicios 4200 40,000.00
[Tova. $_880,000.00

AL~
Se refiere al numero de partida segun el cataiogo de cuentas.

El proceso de planeacion descritc anteriormente, se puede mostrar en el siguiente

cuadro que sefala e ia inter N i e en cada una de ias etapas del

Proceso:

PLANEACION ESTRATEGIA EN LA INDUSTRIA EDITORIAL (VENTAS)

BASE DE DATOS EVALUACION DE LA ORGANIZACION
1.- Desempefio dei pasado 1.- Medio ambiente
2.- Situacién actual Armrr versus Oportur
3.- Previsiones 2.- Organizacién
For debili
ESTRATEGIAS MAESTRAS
1.- Misién
2.~ Metas

3.- Objetivos
4.- Politicas

ESTRATEGIAS MAESTRAS
1.- Proyeccion de ventas

2- de
3.- Prog de y ferias
4.~ Prog de pi i y ofertas

5.- Programa de publicidad
8.- Presupuesto de gastos




97

LA FUERZA DE VENTAS.-

Dentro de! é#rea de ventas de una compafiia, destaca como uno de ios puntos mas
importantes io que se conocer como la fuerza de ventas o el grupo de personas que
tienen bajo su responsabilidad e exhibir, promocionsr y vender é| o los productos de Ia
compafiia.

En un sistema capitalista la fuerza de ventas juega e! papel maés importante para una
empresa, toda vez que es la que hace posible que ingresen I0s recursos econdmicos y
permiten la expansion y crecimiento de la organizacién.

En e ramo editorial, este nubro se vuelve vital al ser ei contacto directo qQue capta todas
Ias necesidades y exigencias del mercado, por otra parte, No tendria sentido formular
una planeacién estratégica en materia de ventas, si no se cuenta con los eiementos
humanos lo suficientemente capaci paralar 6n de las metas y objetivos.

Organicamente |a fuerza de ventas se ubica en la Gerencia de Ventas y sus funciones
mas importante son:

1. Conocer ias lineas de productos que la empresa oferta en e! mercado.

2. Disefiar sus rutas de trabajo de acuerdo a ia zona geogrifica asignada, cuidando el
visitar a sus clientes una vez cada quincena minimamente.

3. Proporcconar a los clientes informacidn acerca de |las novedades editoriales, catalogos
de publi 1es, politi de precios y distribucion de la empresa, servicios posventa
y demas apoyos y promociones que la compafiia brinda a sus clientes.

4. Lienar adecuadamente los formatos de control estadistico que la empresa a disefiado
para tal efecto, anotando cualquier observacién que considere de interés para la
organizacion.
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5. Revisar constantemente las existencias de! aimacen con e! objeto de proporcionar una
informacién veraz a los clientes, mejorando considerablemente con esta accién s

imagen de la compafiia.
o los puntos

o al y P

6. Atender a l0s clientes de una
vistos en ef apartado de atencion af publico.

7. Estar stento de cuaiquier paticion que los clientes hagan, por minima qus ests sea.

Por otra parte el Gerente de Ventass dabe de tener una vision amplia del proceso
en’y eria de capacitacion de /a fuerza

comercial de la compafiia y dw las r
oe ventas, con el objeto de estar en posibilidades de cumpliir con las metas y objetivos

que se han marcado en la planeacion estratégica, se considera qQue un Gerente de
Venias debe tenar e! conocimiento suficiente para determinar los siguientes puntos :

-"El nivel minimo aceptable en cuanto a la cuantificacion de ios objetivos (cantidad

y valor).
Lass dreas especificas de formacion individual, de ia fuerza de ventas.

Los objetivos a conseguir en cuanto a comportarmiento, actitudes, técnicas y
conocimientos que cada vendedor debe de poseer y dominar para lograr un aito

rendimiento.
Lo que cada vendedor es capaz de hacer.

Quién necesita una preparacion especial.
Cuadl es el nivel de rendimiento actual de cada individuo
Qué formacion han recibido anteriormente

El nivel de experiencia de! equipo de ventas

La actitud de! Director General hacia la capacitacion.”

Con el dominio de los puntos anteriores, el Gerente de Ventas no sélo esis en
un plan de ventas, sino adem#s un programa de capacitacion y

posibili de elab
actustizacion que le permita a la fuerza de ventas entrar a un proceso continuo donde se

estara mejorando ia calidad en el servicio que proporcionan a sus clientes.

 Egit. Diaz de Santos; Espafas 1993, pag. 62

32 way Pat; La
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Por lo tanto, es indispensable que tanto el Gerente como |a fuerza de ventas se
actusiicen constantemente sobre las cualidades del producto que ofracen y el nivel que
tiene la competencia en e! mismo rubro con el cbjeto de contar con un andlisis exacto de
e y debilidacd: que minimice las deficiencias y evite ayudar indirectamente a ia
competencia a ganar mercado, "como ejempio de io anterior se puede citar el “Reto
Pepsi”, en donde Ia compania FEMSA (Coca Cola), salié fortalecida segun ios datos que
publico esta empresa, donde seftala que sus ventas durants 1995 aumentaron un 5% en
relacion a 1994, "™

Por lo expuesto, en este capitulo se puede resumir que ia comercializacién editorial es
un proceso compiejo qQue comprende la atencién y equilibrio de tres aspectos
primordiaies (comunicacion, distribucion y venta), sin los cual es imposible ganar un
espacio permanente dentro del mercado editorial, io que hace necesario revisar y

acty ios f de atencion al puablico, indices de venta, capacitacion de ia fuerza
de ventas y el sistema de servicios postventa, con ia finalidad de contar con |a
infor ion ¢ ia y suficiente para ia elaboracion de un pilan estratégico que marque

metas, objetivos claros y precisos, que lieven como propésito el crecimiento y expansion
de los mercados y l0s productos que se manejan dentro de la industria editorial
mexicana.

Fattaria por agregar e! aspecto concemiente a la transferencia de tecnologia que se da a
través de las publicaciones y 'que tiene como fin principal la propagacion del
conocimiento.

Dicho punto sera tratado en el apartado de aspectos propositivos, ya que a pesar de que
ias publicaciones es uno de los mejores canales para adquinr e implantar nuevas
tecnologias. En nuestro pais se ha dejado de lado este rubro para dar paso a una vision
netamente mercantilista en donde o importante es obtener una utilidad monetaria, en
detrimento de una utilidad intelectual.

Lo anterior es ficil de deducir al no contar con un organismo que reguie y sefiale, que
tipo de tecnologias son necesarias para el desarrollo de los diferentes sectores que
compone a la sociedad mexicana, asi como las lineas tematicas de las ediciones que
deben de ser adquiridas para su difusion y venta.

3 Periddico Reforma, Seccion Negocios; 12 de Febrero de 1996.
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CAPITULO 3

DIRECCION GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

Dos de las principales funciones de la Universidad Nacional Auténoma de México, lo son
Is investigacion y la Difusion de la cultura, ias cuales son realizadas por el cuerpo de
investigadores que ia UNAM alberga en cada una de sus Facultades, Institutos, Escueias
y Centros que forman parte integral de la misma y las Di iones de Publi iones y de
Fomento Editorial.

Estas investigaciones tienen el noble propésito de generar nuevos conocimientos que
faciliten el trabajo humano, y que sirvan de base hacia nuevas investigaciones y nuevos
conocimientos.

La propagacion y difusién de este cumuio de informacion, se iogra a través de |la edicion
y distribucion de las publicaciones, las cuasies contisnen el resuitado de cada uno de los
trabajos que se han hecho en ia UNAM.

Es por esta razén por la que es creada la Direccion General de Fomento Editorial, para
darie una mayor agilidad y eficiencia a ia pr iON del conocimiento a través de una
basta comunicacion y distribucion de ias publicaciones que ia UNAM edita.

Aunque ila actividad editorial como tal se puede remontar al afio de 1921, bajo el
rectorado de José Vasconceios, en donde se inicia el programa editorial mediante el cual
se pretende lleavar a todos los lugares del pais los libros necesarios para que nifios,
jovenes y aduitos, tuvieran ios apoyos que requeria su preparaciéon, es hasta 1952 en
donde se puede hablar de una verdadera distribucién y comercializacién del libro
universitario.

Las acciones que antecedieron y dieron origen a la creacion de la Direcciéon General de
Fomento Editorial, son en orden cronolégico las siguientes:

= "1952 : Fundacion de la Libreria Universitaria “Justo Sierra”
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« 1958 : Creacidén del Departamento de Distribuciéon, dependiente de la Direccion
General de Fublicaciones e inauguracién de Ia Libreria Central en la zona -
comerciat de Ciudad Universitaria. .

s 1988 : Creacion del Depsartamento de Distribucion de Libros Universitarios, al

arse de la Direccion General de Publicaciones.

= 1872 : Cambio de denominacion a Distribuidora de libros.

« 1986 : Cambico de denominacibn y de nivel jerérquico al pasar de
Departamento a Direccion General dei Fomento Editorial.” *

Es durante |la administracion del Dr. Jorge Carpizo donde u da inicic a una
reestructuracion de la actividad editorial de la UNAM, siendo el punto principal ta
descentralizacién que permite a cada dependencia editora CONtar con uN Presupuesto
propio y delegar facultades para la firna de contratos en materia editorial.

Esta reestructuracion se da a partir de la creacion de ia Direccion General de Fomento
Editorial, e! 17 de febrero de 1986 mediante el Acuerdo Rectoral que se fundamenta en
@l articulo 34, fraccion X, del Estatuto General de la UNAM y que obedece a una serie de
factores que se requerian para darle un mayor impuiso a la actividad editorial
universitaria, para una cobertura Mmas efectiva de las necesidades de informacién que
tanto la comunidad universitaria como ia sociedad en su conjunto exigian.

La DGFE. se crea como dependencia de la Coordinacién de tHumanidades,
asignandole el presupuesto y los recursos humanos que mantenian la Distribuidora de
Libros de la UNAM y el programa de Libro de Texto Universitario.

MISION Y FUNCIONES GENERALES DE LA D.G.F.E.

Como ya se sefald en el capitulo primero, una premisa basica de la planeacién
ostr gica (estr ias 1 ), lo @s ia definicion de la mision sin la cual no se puede
proceder a disefar metas y objetivos con un sentido y una orientacion clara y precisa.

La mision de la UNAM queda plasmada en los siguientes renglones los cuales dicen:

3% Torres Vargas Georgina Araceli; La Universidad en sus P : UNAM; 19895; Pags. 119-
121



102

IMPARTIR EDUCACION SUPERIOR PARA FORMAR PROFESIONISTAS.

INVESTIGADORES, PROFESORES UNIVERSITARIOS Y TECNICOS UTILES A LA

SOCIEDAD; ORGANIZAR * REALIZAR INVESTIGACIONES, PRINCIPALMENTE

ACERCA DE LAS CONDICIL..ES Y PROBLEMAS NACIONALES Y EXTENDER CON
LA MAYOR AMPLITUD POSIBLE LOS BENEFICIOS DE LA CULTURA". ™

Como se pusde

var de esta iOn se derivan todos los objetivos y funciones de
cada uno de los Organos que conforman s a Universidad, dandoles un sentido y un
fur o a tod, \as s Que

& UNAM persigue en su diario acontecer.

' con e! proposito de hacer realidad lo que

De la parte de la organizacion y realizacion de las investigaciones y principaimente de ia
de extender con la mayor amplitud posible 10s benefici de ia cultura, ia D.G.F.E. toma
ias bases para la formulacion de su objetivo general (el rango de mision es exclusivo de
ia UNAM en su conjunto), el cual ha quedado instituido de ia siguiente manera:

- Objetivo General:

" E ias

Y lineamientos generales de permitan promover y proyectar ia
imagen de la Universidad Nacional Auténoma de México, a través de sus publicacionas,

procurando que la diversidad tematica de la produccion editorial de 1a Universidad liegue
a8 ia comunidad universitaria en particular y a la comunidad nacional e internacional en

general, asi COmMoE penmitir un Mayor acercamiento entre autores, editores, libreros,
lectores y biblidfilos . 37

De 1o anterior se desprende que la D.G.F.E. tiene bajo su responsabilidad fijar los
lineamientos que hagan posible la comunicacion, distribucion y comercializacion de la
produccion editorial universitaria, |0 cual ss puede interpretar como |a facultad que le
otorga la UNAM, para elaborar 10s planes y programas qQUe S8an Necesaros para cubrir

los mercados tanto universitarios como del publico en general que demandan las
publicaciones Universitarias.

3 Direccién General de Estudios

N de O 1 UNAM; Méxica C.U. 1888; Pag.
37 Souto Mantecoén Anuro; La A idad

, D.G.F.E.-UNAM; México 1988, Pags. 34-35
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Por otra parte su plansacion y @jecucion debe de considerar la relacion existente entre
autor-editor-distribuidor y lector, como un proceso constante de comunicacion que
retroalimente al sistema de difusion y distribucion, actualizando ia informacion de cada
uno de ellos, lo cual pemitiré contar con un si agil y efici

También se debe de considerar que la produccion editorial universitaria debido a Ia
descentralizacion Que se dio a partir de 1986, ha rebasado toda cifra inimaginable para
uns emp editora, sit. " que hace urgente que el objetivo general de la D.G.F.E.

S8 cumpla cabaimente, ante la variedad y volumenes que s manejan giobaimente en ia
Universidad.

En lo que resp alapr

Y ion de la i gen de la UNAM, esta se comprende como
una relacién entre el contenido de ias publicaciones y la forma de promocionarias y
divuigarias en los diferentes medios que existen para ello y que ya se sefialaron en el

capitulo segundo, formando parte de su planeacién estratégica integral y de sus
programas de comunicacion.

Asi mismo, el objetivo general da pie a la formulacién de ios objetivos especificos, que
de una forma concreta orientan el trabajo de las areas operativas de la D.G.F.E.
- Objetivos Especificos :

a) “Coordinar, evaluar e impiantar sistemas que apoyen jas funciones sustantivas de 'a
Direccion,

b) Supervisar los trabaj de recopi on y de de |la produccion editorial.
c) Dirigir y coordinar el banco de datos de Derechos de Autor.

d) Dirigir, supervisar y controlar las actividades relacionadas con el aimacenamiento,
distribucion y embarque de libros.

@) Emitir y supervisar la aplicacion de normas y procedimientos para el almacenamiento
y embarque del material bibliografico.

) Distribuir la facturacion y controlar ias salidas del material.en consignacion.

@) Gestionar, mediante acuerdos, convenios O contratos con otros organismos e

instituciones, tanto universitarias como no universitarias, la realizacién de acciones

conjuntas tendientes a estimular la promocion y la venta de libro universitario.
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h) Coordinar la promocién y ventas del fondo editoriai UNAM, a través de eventos
editoriales, ferias y expaosicionas del libro, a nivel nacional e intemacional.

i) Promover la difusién y venta de ias colecciones de ia UNAM.

i) Desarroilar los mecsr de iab 6n con ias diversas dependencias de la
UNAM, para la promocion de su produccion editorial.

k) Disefar, desarrollar y ejecutar planes y programas que permitan !a promocion y
difusion del quehacer editorial universitario.

1) Coordinar y organizar eventos para ia promocion de ia cultura escrita en general y det

habito de lectura en particular.” *

reprasentan de una forma concreta ia Iabor que

Como se puede apreciar, estos obj
tiene encomandada la D.G.F.E., para el cumplimiento de ia misién que |a Universidad se

ha fijmdo en materia de difusidon de la cultura escrita.

Cabe aclarar que cada una de las d@reas gue integran ia estructura orgénica de la
Direccién General de Fomento Editorial, tienen sus objetivos especificos, los cuales
orientan sus acciones al logro del objetivo general designado a este dependencia

universitaria.

Siguiendo el proceso estratégico marcado en el capituio primero, una vez que se ha
definido la mision y los objetivos de |la organizacion, se proceda a definir o conocer las

funciones generales de la misma.

En el caso de ia D.G.F.E. las funciones generaies son las siguientes:
"Orientar la produccidn editorial de la Universidad en el mercado del libro.
Procurar que la diversidad temitica de ia produccién editorial de Ia universidad liegue

& sus destinos.
Propiciar una permanente actividad de vinculacién entre los lectores y ia produccion

editorial.
Introducir al ambito universitario la produccion editorial extrauniversitaria pertinente.

Promover y proyectar la imagen institucional de las ediciones universitarias en el

ambito nacional e internacional.

3 UNAM-D.G.F.E.; Manusi de Organizacién; México C.U. 1884; Pags. 12-17-23 y 29
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« Estimular el perfeccionamiento de los distintos momentos imp en el prc
aeditorial: Correccion, marcaje tipogréfico, disefio gréfico, impresién y encuademacion.
* Prof 1k @] conoci o el mercado del libro.

= Especializar @ trabajo de traduccién editorial.

+» Coadyuvar a la apreciacion de |a diversidad temidtica y editorial.

» Fomentar la riqueza grafica en el proceso editorial.

= Organizar encuentros entre estudiosos de las distintas disciplinas a partir de |a
produccion editorial universitarna.

= Formar y administrar @l acervo editorial de la Universidad.

*= Mantener actualizado el indice de la produccion editorial de la Universidad.

= Realizar estudios relacionados con los distintos momentos de la evolucion y desarrolio
del proceso editorial que contribuya a ampliar el conocimiento y valor social de! libro
impreso.

= Formaer y administrar el acervo editorial de la Universidad.

= Mantener actualizado ! indice de |la produccion editorial de ia Universidad.

*» Realizar estudios relacionados con ios distintos momentos de la evolucion y desarrollo
del proceso editorial que contribuya a ampliar @ conocimiento y valor social dei libro
impreso.

» Formar un acervo bibliografico sobre los diversos aspectos de la historia, impresion,
produccion del libro.

= Proporcionara a las entidades editores de la Universidad que asi lo soliciten, apoyo
para el almacenamiento de sus publicaciones.

= Acordar con el Coordinador de Humanidades todo o concemiente al cumplimiento de
sSus deberes.

= Coordinar las actividades de la Casa Universitaria del Libro (conferencias, cursos,

xpoOsicCiones, preser iones de libros, talleres, etc.)" >

Por ic antes expuesto, es facil resumir que la D.G.F.E. es una Dependencia de apoyo
para Facultades, Escuelas, institutos y Centros Universitarios que desarrolilan una
actividad de investigacion, sirviendo de canal para la difusion, promocioén y venta de las
publicaciones, asi como de enlace entre |a Universidad y la sociedad.

* IDEM; Pags. 36-37
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De esta forma ia creacion de la D Y en L ién, viene a resociver un problema
ahejo en materia de distribucién y comercializacién, al desarroliar la importante funcién
de llevar tanto nacional como internacionaiments, ios avances que la UNAM logre en

todos los ambitos del saber humano.
ESTRUCTURA ORGANICA .-

En 1988, la UNAM transformé ei Departamento denominado Distribuidora de Libros
Universitarios en una Direccion General, la cual la doté de edificio propio, mobilisno,
equipo de transporte, presupuesto y sobre todo e dio una estructura orgéinica suficients
para desarollar |la importante labor de distribuir y difundir las ediciones que ia
Universidad publica.

Esta estructura se mantuvo fija hasta los afios de 1993-1994, en donde la dependencia
sS® reestructura con el objeto de prestar un mejor servicio tanto a la comunidad
universitaria, como al pubilico en general, buscando ia maéxima proyeccion de a
Universidad a través de sus publicaciones.

Actuaimente y de manera oficial, la Direccion General de Fomento Editorial cuenta con la
siguiente estructura:

Un Director General

~ Cuatro Subdirectores de Area

Un Jefe de la Unidad Administrativa
- Doce Jefaturas de Departamento
Cincuenta y tres plazas de confianza
Ciento cinco piazas de base

La distribucion y funciones de los puestos marcados en @l organigrama es Ia siguiente:

+» Direccion General
= Subdireccion Técnica
- Departamento de Sistemas
- Departamento de Comunicacion y Produccion Editonial
- Departamento de Derechos de Autor y Apoyo a Dependencias
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* Subdireccion de Aimacenes y Distribucién
- Departamento de Administracion de Aimacén General
- Departamanto de Distribucion
- Departamento de Operacion y Control
= Subdireccion de Ventas
- Departamento de Librerias y Eventos Especiales
- Departamento de Comercializacion .
- Departamento de Control de Ventas, Crédito y Cobranzas
= Subdireccion de la Casa Universitaria de! Libro
- Departamento de Extension y Promocion Editoriat
ény C itacion Editorial

~ Departamento de Documer

» Unidad Administrativa
- Departamento de Contabilidad y Presupuestos

Funciones :
* Direccion General:
a) Promover y distribuir el fondo editorial UNAM en e! mercado del libro nacional e

intemacional.
b) Fomentar las r iones entre P

distribuidores y lectores.
c) Establecer y difundir, ios lineamientos generales en materia de distribucion de libros.

d) Fijar e! precio unitario a las publicaciones que editan o reeditan las dependencias

dencias editoras, autores, editoriales, libreros,

universitarias.
@) Administrar y operar ia Red de Librerias de Fomento Editorial.

f) Promover y organizar cursos para la capacitacion en materia editorial.
g) incrementar y fomentar la edicion de estudios sobre el libro en sus diversos aspectos

comeo su historia y las nuevas tecnologias para su produccion.
* Subdireccion Técnica :

Coordinar, evaluar e implementar sistemas que apoyen la realizaciéon de las funciones
sustantivas de la Direccién General, asi como la recopilacién y elaboracion de catilogos

sobre la informacion de la produccion editorial de la UNAM.
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-~ Departamento de Sistemas.- Programar, analizar y opsrar {os sistemas y equipo de
coémputo, asi como e slaboracion de manuales, programas y procedimientos que sirvan

para capacitar al persona) y dar mantenimiento al aquipo de COMpUto QUe s® Maneja en
s dependencia.

- Departamento de Comunicacidon y Produccion Editorial.- Disefar e implamentar los
programas y sctividades de difusion y publici de) i -7 ati
ios eventos que s dependencia realiza en tomo al libro.

Q asi de
~ Departamento de Derachos de Autor y Apoyo a Dependencias.- Compilar y ordenar \a
informacion referente a tas publicaciones que edita ia UNAM, para tramitar (os aspectos

lsgaies ante Ia Direccion General de Asuntos Juridicos, suparvisando 8l pago oponuno y
exacto a 10s autores de todas ias P

@3 vendid ademas de brindar apoyo a ia
dependencias que 10 raquieran en lo referents a Ia edicion.

* Subdireccion de Aimacenes y Distribucién

Coordinar y supervisar las activi rel

con of aimacenamiento, eMpaque y
distribucion de los libras, emitiendo las politicas y normas que se deben de seguir en
cuanto a la administracion y manejo de jas ediciones en resguardo.

Depanamentc de Administracion de Aimacén Centratl.-
actividades de recepcion,

Controlar y programar {as

surtido y empaque de todas las
publicaciones que entren o saigan de ia dependencia, responsabilizandose del manejo

administrativo en o que se refiere a! sistema de inventarios que la dependencia ha
establecido.

almacenamiento,

Departamento de Distribucion.-

Programar y ejecutar \a distribucién de todas las
salidas gque se generen en la Dependencia., apoyando los trabajos de momtaje y
desmontaje de ferias y eventos especiales que se realicen, teniendo bajo su entera
responsabilidad ei mantenimiento del equipo de transporte.

Departamento de Operacion y Control.-

Llevar el control estadistico anto de las
entradas como de las salidas del material bibliografico, manteniendo una estrecha

comunicacion con las depeandencias editoras para mantaner los stocks ideales que debe
e manejar la Direccion.
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* Subdireccion de Ventas :

Planear, coordinar, supervisar, evaluar y controlar los si de comer 6
do las

L\
iones en materia de promociéon, ventas, crédito y cobranza, con el
objeto de brindar el mejor servicio posible a clientes, sutores,
instituciones.

distribuidores e

- Departamento de Librerias y Eventos Especiales.- Manejar la comercializacion del

fondo UNAM y de otras editorisies a través de |la Red de Librerias Universitarias,
programando y supervisando todas las i

admini i relacionadas con la
operacidn y control de la misma; teniendo bajo su responsabilidad la proyscciéon de la
imagen de la Universidad en las ferias nacionaies @ intamacionales del libro.

- Departamento de Comercializacién.- Promover y esjecutar la celebracion de contratos
de distribucién y compraventa, con el objeto de colocar las ediciones UNAM en todos los

puntos que sean posible, colaborando con la propagacion de la cultura escrita que
genera la Universidad.

- Departamento de Control de Ventas, Crédito y Cobranzas.- Registrar la informacion
concemiente a las ventas efectuad
por cada clientes,
cobranza.

por la dependencia, llevando estados de cuenta
responsabilizandose de recuperar |0s recursos monetarios via

Subdireccion de la Casa Universitaria dei Libro :

Planear, programar y ejecutar toda actividad que lleve como objetivo difundir ia actividad
editorial y cultural del libro, asi como brindar espacios para que autores, distribuidores,
libreros y editorialistas expongan su opinién y forma de pensar, enriqueciendo ia funcion
editorial en México y la Universidad.

- Departamento de Extension y Promocion Editorial.- Organizar las actividades
relacionadas con la cultura escrita, evaluando su operacion y resultados de acuerdo a las
expectativas que se tenga de ellas.
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- Departamento de Documer i6n y Cap i6n Editorial.- integrar, -dminis!rqr 12
custodiar el acervo bibliogréfico de ia UNAM, asi como promover las actividades en tomo
a la produccion editorial.

*  Unidad Administrativa :

Planear, organizar, sjecutar y controiar ias actividad

de apoyo logistico y de
registro de (0s recursos materiales, financieros, técnicos y humanos, necesarios para

llevar a cabo las actividades sustantivas de ia Direccion General de Fomento Editorial,
teniendo bajo su responsabilidad la siaboracion de la informacion financiera de |la misma.

Departamento de Contabilidad y Presupuesto.- Registrar, controlar y resguardar los
recursos financieros de la Direccion, apegéndose a ias normas emitidas por la UNAM en

ia materia, llevando un control estricto de ia aplicacion de los recursos de acuerdo al
presupuesto presentado.

Con la estructura antes descrita, la D.G.F.E., debe de cubrir todos los aspectos que
tienen que ver con la comercializaciéon de libro universitario, los cuales ya se
mencionaron en el capitulo anterior, a saber: Comunicacion, distribucion y venta.

Pars tal efecto cuenta con una serie de recursos materiaies, como mobiliario, equipo de
computo, equipo de transporne, anaqueles de carga pesada, edificios (aimacén central,
oficinas generales y librerias), montacargas, libreros, mesas, exhibidores, etc.

Por otra parte se cuenta con diferentes sistemas que permiten la realizacion de las
actividades concretas de la Direccidn : Sistema Comercial, Sistema de Contabilidad y
Presupuestos, Sistema de Distribucién, Sistema de Registro Estadistico, Sistema de

Difusion y Publicidad y Sistema de Recepcion y Aimacenamiento.

PROCESO COMERCIAL DE LA DIRECCION GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

La universidad a partir de 1952 con la fundacion de la libreria “Justo Sierra”, viene a
enfrentar un problema que ya con anterioridad se habia detectado, pero que no se le
habia dado una alternativa de soluciéon, este problema es: Convertir 1a funcion editorial
de la UNAM, en un proceso comercial que le diera un canal permanente para propagar ia
cultura escrita y los nuevos conocimientos que genera la misma.

“° UNAM- D.G.F.E.; Manual de Organizacion; México, C.U. 1994; Pags. 6-35
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Como se puede advertir, ia tarea de distribuir y comercializar la produccion editorial
universitaria no es fécil, menos si tomamos en cuenta ios siguientes aspectos:

1. Las publicaciones UNAM estén dirigidas a circuios de pr ionistas o P
bien definidos y que normalmente son las carreras que ofrece ia Universidad.

2. La Universidad no tiene una politica de ediciéon, que tome en cuonta al aspecto
comaercializar como regulador de los tirajes de libros, de acuerdo a ia ley de ia oferta y
la demanda.

3. Los precios y descuentos que se ofrecen en ia venta de libros universitarios, estan
fuera de toda proporcién comercial.

4. Los presupuestos asignados para esta funcion son demasiado escasos.

Para 1886 ia UNAM en su proceso de reestructt ion y i ion editorial,
otorga a sus diferentes dependencias (s facuiltad de editar sus publicaciones de una
forma autdénoma, ya sea a través de ia Direccion General de Publicaciones © con
imprentas externas, enviando como minimo el 25% del tiraje a !a Direccion General de
Fomaento Editorial, con el propoésito de que esta dependencia cuente con todo el acervo
bibliogréfico que produce la Universidad.

"Esta situacidon incrementd considerablemente el almacenamiento de libros en las
instalaciones de la D.G.F.E. llegando en Diciembre de 1954 a tener en la Red de
Librerias y el Almacén Central un total de 2'527,026 (Dos millones, quinientos veintisiete
mil, veintiséis) libros, cifra que contrasta grandemente con el total de salidas que se
registraron para ese afo y que son del orden de 373,336 (Trescientos setenta y tres mil
trescientos treinta y seis) libros, mas aun si se considera que las entradas de
publicaciones para el mismo afo I‘Iegaron a la cantidad de 518,883 (Quinientos dieciocho

mil, seiscientos ochenta y tres).” «

Ahora bien, la D.G.F.E. ha implantado lo que s& conoce como su sistema comercial con
el objetivo de colocar la mayor parte de |la produccion editorial universitaria en todos los
puntos que tengan una necesidad de contar con estas ediciones.

4’ UNAM-D.G.F.E.; Su ion de y Distr Resumen de Movimientos para 1954,
Meéxico, C.U. 1995
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A continuacion se muestra de una forma grifica el sistema comercial que sigue ia

D.G.F.E.:
' QEPENDENCIA EDITORA ° l
N S

[ LIBRQ ]
' QIRECCION GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL ,
LIBRERIAS LIBRERIAS
UNIVERSITARIAS INSTITUCIONALES Y
FERIAS DEL LIBRO PRIVADAS INTERNACIONALES
LECTOR

I

comercial empieza en ia dependencia editora, esto

|

E! diag m™ ® qQue e! p
se debe a que es ahi donde s# deciden las obras, materias primas y en su mayoria ios
ios de las publi ioNnes que sak ) al 0.

P

Posteriormente se obtiene el libro como un producto final de Ia impresion, toda obra
universitaria debe de contener ios siguientes puntos :

-"En la cubierta y el lomo de las obras, el escudo de ia Universidad Naciona! Auténoma

de México.
- En la portada :Titulo de la obra, nombre del autor o autores, compiladores, etc. y en ia

parte inferior el pie de imprenta.
- Al reverso de ia portada : Contendra el numero de edicion, facha de publicacién,

copyright, domicilio de la dependencia editora, la leyenda “Impreso y hecho en México®

y el numero normalizado correspondiente.

- En ia faisa portada : El titulo de ia obra.
- En |a contraportads :Nombre de ila dependencia (en ia parte superior) y la indicacion

ak (en ia parte inferior).

de ia serie o esp
- En la ultima p&gina se imprimird el colofén, en el que constard el nombre de

la dependencia editora, la fecha de publicaciéon, el nombre de los talleres en donde
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se imprimi6 y el numero del tiraje.” <

Una vez cubiertos ios requisitos qQue (& Universidad marca para sus ediciones, |la
dependencia editora esta en posibilidades de enviar los libros a ia Direcciéon General de
Fomento Editorial, teniendo dos opciones: enviarlos Con precio o sin precio.

Las condiciones en que ias dependencias envian sus libros a la D.G.F.E. :

= Envio de! 25% del tiraje tota!

= Material bibliogréfico en consignacion

= Descuento del 60% en Ilas ediciones UNAM

* Descuento del 30% en las coediciones

= Descuentos del 10% en revistas y publicaciones periédicas

= Cortes de venta cads seis meses

* Resuntidos de material, segun ias necesidades de la D.G.F.E.
» Derecho a devolucion al 100%

Una vez que las publicaciones son entregadas en la D.G.F.E. estas entran en un
procesdimiento administrativo, a saber:

- Se registra la entrada al aimacén mediante un numero de folio

- Se les asigna una clave de control a cada uno de los titulos ingresados

- Se afecta el inventario de! almacén central

- Se emite un reporte de titulos en Nnovedades y complementarios

- Se procede a acomodar las publicaciones en los anaqueles del aimacén central.

Siguiendo el diagrama mostrado en paginas anteriores, encontramos tres canales
principales utilizados por la D.G.F.E., para |a distribucion y venta de las publicaciones
universitarias. .

De acuerdo a la estructura mostrada de la dependencia, estos tres canales son operados
por dos Departamentos de la Subdireccion de Ventas: Librerias y Eventos Especiales y
Comercializacion.

“? Torres Vargas Georgina . Lat en sus Py : UNAM, 199S; Pags. 128-
130
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1.- Proceso Comarcial (distribucién y ventas) del Dep: o de L ias y Eventos
Especiales.
a) Red de Lidbrerias.- La Red de Librerias Universitarias esta compuesta por 5 unidades,
las cuales son:
- " Libreria Central, ubicada en la zona comercial de Ciudad Universitaria
- Libreria Julio Torri. ubicada en la zona cuitural de Ciudad Universitaria
- Libreria del Palacio de Mineria, ubicada en Tacuba 7, colonia centro, México D.F
- Libreria Justo Sierra, ubicada en el interior del Antiguo Colegio de San ildefonso
- Libreria Casa Universitaria del Libro, ubicada en las calles de Orizaba y Puebia
on la colonia Roma. ***

El sistema de surtido y ventas de publi iones en tod. ias librerias arriba citadas es el

siguiente:

- E!Jefe de! Departamento, recibe el reporte de libros en novedades y complementarios,
existen estos dos rubros porque iss depsndencias pueden enviar titulos totaiments
nuevos © pusden enviar un compiemento de un tituio que ya fue enviado con
anterioridad.

- Con este reporte se proceds a slaborar los pedidos “Automati " de noved: para
cada una de las librerias utilizando los siguientes stocks:

“Libreria central = 10 ejemplares de cada titulo
Libreria Palacio de Mineria = 10 ejemplares de cada titulo
Libreria Casa Universitaria del Libro = 5 sjempiares de cada titulo
Libreria Justo Sierra = 5 ejemplares de cada tituio
Libreria Julio Torr = S ejemplares de cada tituio™ **

- Los pedidos ya autorizad por el Subdirector de Ventas y el Jefe del Departamento,
son enviados a la Subdi ion de Aimacenes y Distribucion para su capturas, surtido,
empaque y envio a las librerias, en este paso los pedidos cambian de nombre a

Transferencias.

4 FUENTE: UNAM-D.G.F.E.. Depto. de Libreriss y E i ( C.U.; 1998
““ FUENTE : UNAM-D.G.F.E., Depto. de Librerias y E: c.u., 1998
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- Los pedidos de "Resurtido” cubren el mismo procedimiento arriba descrito, solo varian
en que son generados por las librerias y son enviados al Departamento de Librerias y
Eventos Especisies para su autorizacion y tramite.

~ La librerias reciben las transferencias y dan de alta en ia computadora los titulos y
cantidades que le son enviados, asi mismo proceden a etiquetar y acomodar de acuesrdo
al tema a que refieran cada una de ias publicaciones.

- Para ia funcion de acomodo, limpieza y atencion al cliente cada una de las librerias
universitarias cuentan con los siguientes puestos:

“Jefe de Libreria

Cajero

Jefe de Seccion

Auxiliar de Libreria

Auxiliar de intendencia.” *®

Eil nimero de empleados por libreria varia de acuerdo a ias dimensiones de cada una de
ellas, de esta forma encontramos que :

"Libreria central : 14 empieados (2 de confianza y 12 sindicalizados)

Libreria Palacio de Mineria: 11 empleados (2 de confianza y 9 sindicalizados)

Libreria Justo Sierra : 6 empleados (1 de confianza y 5 sindicalizados)

Libreria CASUL : 7 empleados (1 de confianza y 6 de sindicalizados)

Libreria Juiio Torri : 6 empleados (1 de confianza y 5 de sindicalizados,
TOTAL DE EMPLEADOS EN LIBRERIAS = 44

)_-' a8

- Los recursos Que se obtienen por la venta de publicaciones se deposita a una cuenta

bancaria a favor de la UNAM, via servicio panamericano, enviando ila informacion de las

ventas (notas de venta y arquec de caja) y del depdsito al Departamento de

Contabilidad.

b) Ferias y Eventos Especiales.- Otro de los canales por donde el Departamento de
Librerias y Eventos Especiales coloca las ediciones universitarias en el mercado
editorial lo es las Ferias del Libro y Ios Eventos (conferencias, presentacion de libros,

cursos, etc.)

“> IDEM
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Como ya se

i6 en el itulo anterior existen una serie de Ferias Intemacionales

y Nacionsiles del libro, y por supussto la UNAM a través de la Direccién General de
Fomento Editorial asiste & estos eventos, el proceso comarcial en este punto es el
siguiente:

- Elab 6n del Pedid

- El jefe del Departamento siabora un padido de acuaerdo a ia
temiatica de (a Feria 0 8l Evento que e va a cubrir, de esta forma se realizan pedidos de
casi tres mil titulos con 15 mil ejempiaras o de un solo titulo con 30 ejemplares.

- El pedi oS aL izado por el Subdirector de Ventas y e! Jefe del Departamento
ieNdo enviar a este tipo de ventas, soio libros UNAM.

- E\ pedido cubre @ mismo pr en la St

ion de Almacenaes y Distribucion que
tos pedi - &ti y de icion, sefialado en paginas anteriores.

- Las publi

128 SON @r

al lugar del evento, asi como el personal que tendri
bajo su responsabilidad ef control y organizacion del mismao.

- Al finalizar |a feria 0 evento se hace |a devoiucion al aimacén central y se realize un
arqueoc (corne de ventas) de los recursos financieros obtenidos del producto de las

ventas, entregandole al Deparntamento de Contabilidad y los documentos que avalan
dichos recursos (notas de venta y arqueoc de caja).

Cabe sefalar que en todas \as Ferias y Eventos Especial qQue reali 1a D.GF.E., se
tiene que hacer una inversion an publicidad, i

ion, vidti fletes, p j etc.,
por 10 que se tiene que hacer una programacion anticipada y comunicario a la Unidad

Administrativa para hacer las provisiones correspondientes.

La D.G.F.E. psarticipa en promedio de 70 a 80 aventos al aiio (ver rslacion anexa de
ferias y eventos especiales de 1994), contando para tal efecto con tres empieados de
confianza, los cuaies se rolan para cubrir tanto los eventos en e\ D.F., como sn provincia.

Es preciso aclarar que en ios eventos de gran magnitud se pide apoyo al parsonal
sindicalizado.

“ \DEM
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“Para el afio de 1963, ¢! rengion de transferencia hechas por e Departamento de
Librerias y Eventos Especiaies, sumaron un total de 148,344 ejemplares, lo que
representt un 40% del total de salidas para ese afto que fue de 373,338 libros. Lald

Las ventas para ese mismo afio ascendieron a 95,325 sjemplares y un monto de
$1'907,8656.33, registrando un incremento real del 5.9% en comparacién con 1993. (ver

informe comparativo de ventas 1993-1964).
E) proceso comercial seguido por la D.G.F.E. se puede resumir en el siguiente esquema

que consta de 10 pasos:

: I REPORTE DE NOVEDADES Y COMPLEMENTARIOS l (1)

C

; (2) | ELABORACION Y AUTORIZACION DE PEDIDOS I
H |

E l ENVIO A LA SUBDIRECCION DE ALMACENES Y DISTRIBUCION I {(3)
‘ L
{4)] REGISTRO, SURTIDO, EMPAQUE Y DISTRIBUCION
T

- [ RECEPCION EN LIBRERIAS, FERIAS O EVENTOS ESPECIALES ' (5)
I
(6 )l MARCAJE, EXHIBICION Y VENTA I
—J
CORTE DE VENTAS  |(7)
(8) | DEPOSITO DE LOS RECURSOS FINANCIEROS '

T
l ENVIO DE LA INFORMACION FINANCIERA AL DEPTO. DE CONTABILIDAD | (9)
I
(10) | REGISTRO CONTABLE |

N
APOYO FINANCIERO
L1 de para 1993;

47 UNAM-D-G-F-E-; Subdireccion de Aimacenes y Distri
México, C.U. 1994



2.- Proceso Comercial (distribucion y ventas) del Departamento de Comercializacion.
Eil otro canal con que cuenta la D.G.F.E. es ei Departamento de comercializacion, que se

encarga de las ventas a dependencias y compafiias ajenas a ia UNAM, teniendo ademss

ia responsabilided de elaborar y [ los cor que en materia de distribucion

concerta la Direccién General de Fomento Editorial.

Para ol afic de 1994, ¢! Departamento de Comercializacién contaba con 71 clisntes y un
total de 105 puntos de venta, tanto en el D.F. como en el interior de |a Republica (ver
relacion de |a cartera de clientes).

Su proceso comercial es el siguisnte:
- Se entabla contacto con el clients a través de un promotor de ventas, el cual ie
muestra el fondo editorial y le explica ilas condiciones de venta.

- Si al cliente le interesa se tienen 2 opciones:

a) Que se venda en fiMme a un piazo determinado sin necesidad de un contrato de
distribucion.

b) Que se e envié material bibliografico en consignaciéon, elaborando un contrato de

distribucion.

Se lsvanta un pedido el cual es autorizado por el SubDirector de Ventas y el Jefe del

Depantamento, debisndo contener [0S siguientes datos:

a) Nombre del cliente

b) Direccion y Registro Federal de Causantes del cliente.

<©) Condiciones de la venta (venta en firme, consignacion, plazo y descuento)
d) Numero de control interno

~ Se envia el pedido con los documentos soporte (papeieria utilizada por el cliente,

itud de pedid i mente autorizada) a la Subdireccidon de Aimacenes y
Distribucidon, para su registro, surtido, empaque y distribucién. Cabe sefialar la
importancia de los documentos soporte, ya que soélo si el material bibliogrifico y la
factura o remision va acompanada por estos documentos, es recibido por el cliente y se
extiende el contrarecibo con el cual se procede a ia cobranza al vencimiento det

documento.
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- Una vez entregada ia mercancia, el contrarecibo o documento que extiende el cliente
es canalizado al departamento de Crédito y Cobranza, para su respectivo control y
cobro.

Los clientes que ya forman parte de ia cartera Que maneja la D.G.F.E., pusden formular
pedidos, ya sea a través del promotor o representante de ventas o via telefénica o fax,
cubriendo did ol p anteriormente citado.

Por otra parte este Departamento es responsable de buscar y ef ios cor
necesaros para distribuir las ediciones UNAM a nivel institucional, esto es en
Universidades, Tecnoldgicos, Dependencias de Gobiermo Federal o Estatal, Casas de la
Cultura a nivel municipal y A iaciones de pr ionistas y egi de la UNAM.

Esta actividad se resliza de acuerdo a las necesidades de cada institucion y de acuerdo
al presupuesto de que dispongan para tal efecto, actuaimente la D.G.F.E., resliza esta
actividad generaimente via Vica o por teief. Y& QUe 8@ Carece de un Presupuesto
para visitas en el interior de ia Republica.

El proceso comercial de estos pedidos es el mismo que se describid anteriormente, s6io
varia en las condiciones y descuentos que se le otorgan a este tipo de instituciones, las
cusles son especi con el propdsito de cumplir con la mision de la UNAM en materia
de distribucion, sobre todo en aquelias que se dedican a la formacion de nuevos
profesionistas.

Asi mismo, en este Departamento recae la responsabilidad de la distribucion a nivel
intemacional, donde el procesc comercial cambia ya que s6lo se aceptan ventas en fitne
debido a o costoso que resultaria efectuar la cobranza fuera de! pais, generaimente se
aprovechan las ferias del libro internacionaies (Mineria y Gu jara) para cor

este tipo de distribuidores, para 1994 se contaba con distribuidores en :

a) Alemania

b) Colombia

c) Bolivia

d) Chile y

e) Estados Unidos
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“Para el afto de 1993, el Dep ‘o de C ion distribuyé  un total de 152,
608 libros en los siguientes rubros: -

- Consignacién 90,308

- Traspasos 37,588

- Venta de comado 3,509

- Venta de crédito 19,428

- 1.797

TOTAL : 152,608 “ **

Esta cantidad representd el 40.8% de ia distribucién total para ese afio, abarcando Ia
distribucion tanto nacional como intemacional.

Cabe sefialar que ia cantidad arriba mencionada no significa que se hayan vendido en
su totalidad., ya que como se indico 90,308 sjempiares se enviaron en consignacion
recuperandose mediante la cobranza s6io 30,504 ejempiares, el resto fue devuelito al
almacén general, o sigui® en consignacion.

Para el desarrollo de sus funciones el Departamento de Comercializacion cuenta con la
siguiente planilia de personal:

- Un Jefe de Departamento
- Una secretaria

- Un auxiliar administrativo
- Un abogado

- Un supervisor de ventas

- Dos vendedores

- Un chofer

TOTAL = 8 personas

Con este personal ademas de desarrollar las actividades ya mencionadas en matena de
comercializaciéon, debe de respaldar la distribucion a és de , T e
contratos de distribucion que deben de ser autorizados por e Coordinador de
Humanidades y sancionados por la Direccion General de Asuntos Juridicos de ia UNAM,
armando expedientes por cada uno de los clientes, el cual se integra con los siguientes
documentos que proporciona el cliente:

“® 1IDEM
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- Solicitud por escrito ante ia D.G.F.E. (Pedimento de distribucién)

- Acta constitutiva o aita ante la S.H.C.P. de ia empresa o institucién
- Registro Federal de Causantes

- Comprobante de domicilio fiscal

- Fianza por el monto que solicita @l crédito

- Poder legal del representante

- Contrato de distribucion ) te autori

Una vez concluida esta fase se procede a abrirle un estado de cuenta donde se mgcstrnn

ios envios que se e hacen al cliente, asi como los G que li el N
haciéndole cortes mensuaies, trimestraies © anuales, segun se haya estipulado en el

contrato.

El proceso comercial de! departamento de comercializacion de la D.G.F.E., se puede
resumir en ios siguientes 11 pasos :
PROCESQ COMERCIAL DE LA DR.G.F.E. - DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

SE ENTABLA CONTACTO CON EL CLIENTE | (1)

L
(2) I SE MUESTRA EL FONDO EDITORIAL l
SE EXPLICAN LAS CONDICIONES COMERCIALES
T
l SE LEVANTA PEDIDO EN FIRME SE SOLICITA l (3)
DOCUMENTACION PARA CONTRATO DE DISTRIBUCION
I

( 4 ) (ELCABORACION Y AuTlolﬁzp‘mon DE PEDIDOS |
[ERVIO A TA SURBRE SIOR BE ALIACERES 1 (5)
®
)

]
(8) I ENVIO DE INFORMACION A CREDITO Y COBRANZAS |
T
[ CORTE DE V§_h£l!'AS Y COBRANZA ](9)

(10) ENVIO DE LA INFORMACION FINANCIERA AL DEPTO. DE l
CONTABILIDAD
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OBJETIVOS COMERCIALES:

Al ser \a D.G.F.E., una dependencia universitaria netamente de servicio, que tiene bajo
su responsabilidad 1a difusién y distribucion del libro universitario, a orientado su mision,
funciones, estructura orgénica y procesos productivos, hacia una direccion comercial que

i® permita cubrir 108 diferentes mercados, toros y regiones, donde la Universidad debe
tener presencia a través de sus publi i

De tal forma que esta Direccion ha formulado sus objetivos comerciales como punto de
partida de toda accion a realizar, siendo estos :

- * INCREMENTAR EL NIVEL DE VENTAS EN LA RED DE LIBRERIAS.

- DAR A CONOCER A LA COMUNIDAD UNIVERSITARIA EL FONDO EDITORIAL DE LA UNAM
Y REALIZAR EVENTOS QUE PROMUEVAN Y FOMENTEN LA LECTURA ENTRE LOS
ESTUDIANTES.

-APOYAR LOS PROCESOS Y ACTIVIDADES TENDIENTES AL DESARROLLO Y SUPERACION
ACADEMICA Y CULTURAL A TRAVES DE PUBLICACIONES DE CALIDAD Y 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 pratende dar respuesta a I0s principales problemas que enfrenta
ia universidad en lo que resp a sus pr

editoriales y de distribucion comarcial
en gran escala, siendo estos problemas:

a) Distribuir mas de 2.5 millones de libros que se encuentran aimacenados en \as
bodegas de la D.G.F.E.

Campos.

b) Cubrir en un 100% el mercado universitario que alberga la UNAM en sus diferentes
¢) Desce

\a it i

' del fondo UNAM del D.F., llevando |\as
publicaciones al interior de ia Republica y a diferantes naciones que tengan
; :md

siry a Nuestro pais en esta materia.

d) Continuar apoyando las actividades editoriales de la Universidad, contribuyendo a la
difusion del conocimiento, ofreciendo calidad y precio competitivo.

“® D.G.F.E.-UNAM; Programa de Trabajo 1998; C.U., México, D.F., Octubre de 1995,
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@) Recuperar la inversidon hecha por la Universidad para apoyar nuevas investigaciones y
nuevas publicaciones. :

Por otra parte para la sjecucion y ' de los joti anteriorments citados, |a

D.G.F.E. ha implementado una serie de estrategias y programas que dan claridad a las
acciones, inversiones y i 'es, con el obj de obtener los mayores benaeficios en el

menor tiempo posible.

Siendo Ias estrategias :

- * Desarroliar una culturs de planeacion en toda ia Direcciéon.

- Mejorar la atencion y servicio a autores.

- Orientar la mercadotecnia de la Direccion hacia el lector.

- Determinacion de tirajes, formatos y acabados en funcion de! mercado potencial.
- Produccion de libros sobre demanda.

- Calidad total en ios servicios que presta la Direccién.

- Modemizacion en el servicio de librerias.

- Competitividad y congruencia de la estructura de precios.

- For ion, ion y actuali idn de recursos humanos
- Automatizacion de sistemas de informacion administrativa.” %

Y los programas de accion son :

- " Programa de modemizacion de librerias.

- Programa de promocién y fomento a la lectura.
- Programa editorial de apoyo académico.

- Programa de apoyo a bibliotecas publicas.

- Programa de ventas y mercadotecnia

- Programa de mercadotecnia electronica

- Programa de control de ventas y cobranza.” %'

Como se puede observar, las estrategias y programas de accion tienen como finalidad el
aumentar la distribucion de publicaciones que por varios motivos no han tenido salida en
los ultimos cinco afos, io cual ha marcado un rezago no solo en materia de distribucion y
ventas, sino también en la cuestion editonal, en donde ios procesos de produccion se

2 |DEM
*' 1DEM
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han visto frenados al no contar con canales de ventas Que garanticen su distribucién y{l-
recuperacion de los recursos invertidos.

Es importante hacer notar que la D.G.F.E., ha pretendidc en todo momento unir al

[~ cial a los ieti que en ia de comerci ion se han fijado, con

Ia finalidad de tener congruencia y claridad en cada una de las acciones que rsaliza no
2010 al interior de la Universidad, sino también al exterior con libreros, bibliotecarios.

distribuidores y lectores.

POLITICAS COMERCIALES DE LA D.G.F.E.

Al tener como mision la distribucion, difusion y venta de las ediciones UNAM, ia D.G.F.E.
ha slaborado sus politicas comerciales Que sirven de base para ia distribuciéon y venta de
las publicaciones.

baési que ben de ser cubiertas para iniciar y concluir el

Estas politicas son Ias regl
proceso comercial descrito anteriormente, teniendo un amplio control de las entradas y

salidas de! material bibliografico.

A continuscion se presenta un cuadro de los descuentos que muestran las diferentes
entradas y salidas, asi como la utilidad bruta que obtiene ia D.G.F.E.:

“CONCEPTO DESC. ALA D.G.F.C. |DESC. ALCLIENTE |  UTILIDAD
[ENTRADAS
&) Patrimonial 75% 50% prom. 25% prom.
b) Otras UNAM 60% 50% prom. 10% prom.
¢) Coediciones 30% 25% prom. 5% prom.
d) Revistas 10% 10% prom. -0-
@) Editoriales Privadas 35% prom 25% prom. 10% prom.
SALIDAS
a) Donativos 100 % -0-
b) Derechos de Autor 100 % -0-
c) Transferencias £55-25y 10% 15% prom.
d) Consignacion 50-25 y 10% 15% prom.
e) Ventas a crédito, contado 50-25y 10% 15% prom.
f) Regalias 60% -0~

et et
CUADRO 3.1. FUENTE: D.G.F.£.-UNAM; SUBDIRECCION DE ALMACENES Y DISTRIBUCION; MEXICO 1996.




Con el cuadro anterior, los Departamentos de Librerias, Eventos Especisies y de
Comercializacion, han disefiado sus politicas de ventas, que sirven para orientar tanto a
ios vendedores como a los jefes de librerias en sus labores.

- oo on :

a) Pago inmediato o a crédito en diferentes plazos (30,80 y 90 dias)

b) Ventas en consignacion, mediante la celebracidon de un convenio de distribucion
garantizando el pago con una fianza.

c) Descuentos :

THO DE LIBROS DESCUENTO A CLIENTES
Ediciones UNAM * 40 - 50 Y 60%
Coesdiciones UNAM 20 - 25 Y 30%
Revistas 10 %
Discos y otros articuios 40 %
T —
« [En estas publicaciones se ofrece hasta un 80% de alas

Los descuentos varian de acuerdo al tipo de cliente y al volumen de compra, asi como a
la forma de pago.

Existen los siguientes tipos de clientes :

- Libreros

- Distribuidores (nacionales e intemacionales)
- Bibliotecarios

- Instituciones pubiicas

- Asociaciones civiles

d) Cortes de venta seguin lo estipulado en el convenio para la formulacion de pedidos,
resurtido y las facturas de pago.

- D de L ias y E E: :

a) Pago inmediato, tanto en Librerias como en las ferias del libro © eventos especiaies.
b) Descuentos :
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DESC. UNIVERRITARION DESRC. NG UNIVERBITARIOS
Ediciones UNAM ‘ 55 9 \ 25 % \
Cosdicionass UNAM \ 25 % \ 15 % ‘
Editoriasles Privadas X 20 % \ A0 % ]
Revistas \ 10 % X -0 - ‘
‘Ditcos. Postales, eiC. \ A0 % \ -0 ‘

©) Acaptacion de tar de créd:

, vaies UNAM, cheques de empresas y sfectiva sn ia
COMPra de cusiquIe! arniculo que se exhibs dentro de ia libreria.

d) Posibilidad de vender desde un ejempiar, hasts & cantidad que el clients requiera,
SWMPre ¥ CUBNGO 8! DAGo ses inmediato.
descrites,

®) Posibildad de venta s Librerias y Distribuidores, bajo las condiciones antenomente
)} Descusnios Mayores solo GoN AUONZeGHN.
Q) Control de ventas & treves de -

- Emisidn de notas-facturas por cada cliente
- Depdsitos pancanos a traves del sistema de Servicio Panamencano
- Reporte de veras diano

- Control de inventanos de ia libreria ransferencias, traspasos, devoluciones,

notas de vente, eic.)

f) Suridos a taves de pedidos hechos por la libreria ¥ por las oficinas generales
{automaticos)

Por owna pane se han fijado 1os Conceplos Dasicos que todo personal que 1enga Conacto
con &l publico, depe de dominar para ia aencion at cliente

“Conocimiento de \as publicaciones que forman el fondo UNAM, asi como \as
ediciones de recieme apancian,

=~ Amabilidad y conesia con toda persona gque entre a la Libreria.
eficiente y eficaz.

Dormunic de 105 temas que se encuentran en la Libreria para proporcionar un S$envicio

Pulcritud en la presentacion personal get individuo.
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[ ———————————————————

TIPO DE LIBRO DESC. UNIVERSITARIOS DESC. NO UNIVERSITARIOS
Ediciones UNAM 55 % 25 %
Coediciones UNAM 25 % 15 %

Editoriales Privadas 20 % 10 %

—

Revistas 10 % -0-

Discos, Postales, etc. 10 % -0-

c) A on de ) de crédito, vales UNAM, cheques de empresas y efectivo en la

compra de cualquier articulo que se exhiba dentro de Ia libreria.

d) Posibilidad de vender desde un ejemplar, hasta |la cantidad que el cliente requiera,
siempre y cuando el pago sea inmediato.

@) Posibilidad de venta a Librerias y Distribuidores, bajo las condiciones anterniorments
descritas.

) Descuentos mayores soio con autonzacion.

@) Control de ventas a través de :

- Emision de notas-facturas por cada cliente

- Depésitos bancarios a través del sistema de Servicio Panamericano

- Reporte de ventas diario

- Control de inventarios de la libreria (transferencias, traspasos, devoluciones,
notas de venta, etc.)

h) Surtidos a través de pedidos hechos por la libreria y por las oficinas generales
(automaticos)

Por otra parte se han fijado los conceptos béisicos que todo personal que tenga contacto
con el publico, debe de dominar pars la atencion al cliente :

= “Conocimiento de las publi iones que forman el fondo UNAM, asi como las
ediciones de reciente aparicion.

= Amabilidad y cortesia con toda persona que entre a la Libreria.

Dominio de los temas que se encuentran en Ia Libreria para proporcionar un servicio
eficiente y eficaz.

= Pulcritud en |a presentacion personal del individuo.
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* Obli ion de ) las dudas que presente el cliente en materia de

publicaciones, asi como el de proporcionar la informacion que sea pertinente al caso
que atienda.” **

Se puede resumir que la D.F.D.E. empiea las siguientes politicas:

a) “Forma de pago.- En efectivo, tarjeta de crédito o con cheque nominativo a favor de
ia Direccion General de Fomento Editorial-UNAM.

b) Atencion al clients.- Proporcionar al cliente |la inforr on sufici
UNAM, las novedades y oS servicios p

‘te ref ‘te al fondo

‘ta (catblog letin de novedad
carneles promocionales, servicios teleféonicos y libros en ofertas).

c) Visita a la cartera de clientes cuando menos una vez a la quincena, estando atentos a
cualquier llamado de los clientes.

d) Surtir pedidos desde un iibro, hasta la cantidad que desee el cliente.

@) Surtir ios pedidos en el menor tiempo posibie (se tiene como parametro 72 horas para
surtir pedidos promedio de 50 a 300 titulos)."®

Referente a ios donativos, l0s derechos de autor y las regalias, aunque son salidas que
se registran en el Almacén General de D.G.F.E., no forman parte de ia comercializacion
editorial de |la Direccion en el estricto sentido de ia palabra, toda vez que NO representan
un ingreso y su procedimiento varia de acuerdo a las circunstancias.

1. Donativos.- Son obsequios o regaios de libros que la D.G.F.E. realiza como parte de
su programa de distribucion, los cuales pueden generarse por diferentes motivos :

- Solicitud expresa de aiguna escuela o institucion.
- Fomentar la lectura en una region, un plantel, etc.
- Apoyar una feria del Libro, una conferencia, una presentacion, etc.
Su procedimiento es basicamente ia peticidn hecha por escrito a ia Direccién General y

la autorizacion de la misma para su surtido, empaque y envio, ningun Departamento
tiene facuitades para la autorizacion de ios donativos.

:i Departamento de Librerias y Eventos Especiales - D.G F.E.-UNAM, C.U.. México, D.F. 1996,
Departamento de Comercializacion.- D.G.F.E.-UNAM,; C.U. Mexico,D.F. 1996
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2. Derechos de autor.- Es3 el pago que se realiza en especis a 108 autores de los textos
universitarnos, mismo que asciende al 10% de! tiraje total (ver capituio dos).
Su p o es ia p

iGN del autor sl Departamento de Derechas de Autor y Apoyo
& Dependencias del pugo de su porcantaie y ia sutori

) de & Di on Genera! para
que se sSuna, ampaque y snvie; al igual que los donativos es facuitad exclusive de ia
Direccion.

3. Regatias.-

Es @l pago que se reasliza a Jos autores © parientes de ellos por ia
utilizacion de sus obras en algun proyecto editorial (reimpresion, coleccion, traduccion,
etc.).

Su pi

HO s

al pago de derechos de autor, siendo facuitad exclusiva de
la Dirsccion General ia autori i

6n de ests

Para of afto de 1993 estos tres rubros representaron e 19.2% de tas salidas totales de ia
D.G.F.E., con un volumen de 72,132 ejempiares diatribuidos.

Como se puede observar, las politicas de comercializacion descritas anteriormente
cubren solo una pane de o que i-ﬂula = planeacion estratégica, ya que no contempla
los objetivos sspecificos de cada #rea, concretamente 108 procedimientos det aimacén
general y dei Depsartamento de Distribucion, por otrs panes deja algunas dudas en cuanto

a la aplicacidn de los descuentos al no existir congruencia sntre &t Departamento de
Librerias y ol Dep. 1o de Comerc 3

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA D.G.F.E.

En un sentido amplio del término administrativo, la D.G.F.E. no cuenta con un sistama de
plar i

1 astr Qi que le permita cumplir su Misién y objetivos; no queriendo decir
CON B3to QUG NO CuenNte Con un procesa de plansacion intemo a nivet tictico, que e sirve
para la coordinacion de sus acciones.

De acuerdo al proceso de la piar 16

Y estr gi seft en e capitulo primero de
este trabajo, a continuacion se desarroliara un seguimiento de i{a planeacion gue la
D.G.F.E. ha seguido.
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les Exteriores:

1. B ti de los Princip I
a) Sociedsd.- En este rubro existe una fuerte necesidad por parte de ia sociedad por

tener @ su alcance jos nuevos conocimientos que genera ia Universidad y que quedan
concretizados en sus publicaciones, asi como precios i a su pod de
compra. La D.G.F.E. cuenta con canales propios de comunicacion pars darle a
conocer a (a sociedad sus productos, sdemés de CONtar con cinco pumos
permanentes de distribucién (librerias) v 71 clientes en todo el pais mediante los

cuales distribuye y vende las ediciones UNAM. Sin embargo, la necesidad de la
toda vez que lOos canales de

sociedad no ha sido enteramente satisfecha,
comunicacion tienen un efecto muy reducido y ia distribucion de las publicaciones es

demasiada lenta para las exigencias de la demanda social.

La comunidad universitaria exige que todas ias publicaciones que ia
UNAM publique, se encuentren a su disposicion en lugares cercanos y a precios
accesibies. La D.G.F.E. a tratado de cubrir el mercado universitario mediante las
librerias itinerantes (carpas) y !as cinco librerias fijas con que cuenta, o cual a dejado
insatisfecha Ila demanda universitaria, primero por que no cuenta con un sistema que
le garantice que las ediciones que publican las diferentes entidades universitarias
estén en su catalogo de ventas y segundo porque con su sistema de comercializacion
ia D.G.F.E. no cubre ni siguiera el 20% de las exigencias de la comunidad
universitaria, al no contar con los suficientes canales de distribucion que llegue a cada
una de las escuelas y facultades de la UNAM; en lo que respecta a la fijacion de
precios, no cuenta con un procedimiento 16gico y claro que e garantice recuperar la
inversidn y tener precios reales de mercado.

El publico en general que visita (as librerias universitarias y prefieren las

Clientes .-
publicaciones UNAM exige un servicio eficiente y esmerado por parte de los

empileados universitarios.

La D.G.F.E. proporciona el servicio de ventas y distribucién principalmente con
personal de base (sindicalizado), por otra parte no cuenta con un programa de
capacitacion y actualizacion que permita al persona! mejorar en cuanto al servicio que
ofrece y al manejo de la informacion hacia clientes y proveedores.



©)

a)

. Exp 0 de jos Principal Ir

130

Proveedores.- Las empresas editorisles que trabajan con la Universidad ofreciendo
SUS P *

de ia Red de librerias, solicitan un buen trato en lo que a
Pagos se refiere.

El sistema de la D.G.F.E. para recabar la

informacion de ias ventas de las
es obsoleto y anticuado, ya Que no cusnta con un
sistema computarizado que eMita reportes dianos de ventas, @stos se tienen que

realizar mediante conteos fisicos, situacion que exige al proveedor hacer esta
i contin te.

as de sus P!

Como se puede apreciar en o que r

P a los ir extemos |a planeacion
estratégica de la D.G.F.E. no ha incluido en sus metas y objetivos las principales
exigencias de los factores que influyen en el desarrollo de una organizacion
(sociedad, comunidad, clientes y proveedores), lo cual ha dado por resultado acciones
aisladas que no han rendido los frutos esperados, de esta forma vemos que librerias
como Gandhi, Sétano, Pamaso de Coyoacén y dlientes que visitan a ias librerias

Universitarias, entre otros se quejan del servicio y surtido que proporciona la UNAM a
través de ia Direccion General de Fomento Editorial.

ses interiores:

Alta Direccion.- Los altos Directivos de la D.G.F.E. han seguido hasta anora el estilo

de fijacion de objetivos descendente, sus intereses se han limitado a fijar ias metas
objetivos y lineas de 6N Mmuy g

sin llegar a formuiar un plan, han dejado

en libertad a los otros Directivos y Jefes de Departamento para la concretizacién de

las acciones iante la plar ioN th

. POr Otra parte no han desarroliado una
supervision directa y continua, asi como ia r i 10

1 suficiente que haga
posible elaborar un plan general con metas y objetivos claros y congrusntes.

Esta situacion ha desemb do en e}

ivo aimacenamiento de las publicaciones
y perdida del mercado ante la competencia, ademas de duplicaciéon de funciones y
earog: @3 preasup.

sin rendimientos cuantitativos y cualitatives.
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Otros Directivos (Subdirectores y Jefes de Departamento).- Estos Directivos han

jugado un papel muy importante en el desarrollc de la D.G.F.E. al ser los
S de (a

6n de planes y programas, asi como de las politicas y
normas de comercializacion que se ha seguido, su principal interés se puede sefialar
como la de buscar un papel destacado que les permita ascender en el escalafén

jerérquico de ia orgar 6 [ se han preocupado por reunir (8

inforr 1 isti de hechos - yla 6n de planes y programas
han carecido en su mayoria de ia solidez de un estudio de mercado, ademas de que
an ningun momento del periodo en estudio se han elaborado un solo documento por
toda Ia organizacion llegando a ia toma de decisiones sin las bases suficientes, 10 que
ha repercutido en iones de comercial, se puade decir que sus
intereses estén alejados de los intereses de la organizacion.

Personal de Confianza.- Forman ia principal fuerza operativa de la D.G.F.E. sus

intereses se pueden ligar mas a los de la organizacion, ya que al tener como objetivo
principal el conservar su empieo y recibir un sslarno mas equilibrado con sus labores,

su desempefic y compromiso se ven altamente ligados a la UNAM teniendo un aito
rendimiento en eficienciay

én en su trabajo.

Su labor se limita a la ejecucion de tareas concretas ya sea de comercializacion y
operativas, reciben ordenes directas de sus superiores y gozan de un escaso margen
para tomar decisiones de poca importancia.

Personal de Base (sindicalizado).- Es el grueso del personal con que cuenta la
D.G.F.E. sus funciones principales son las de realizar las tareas mas elementales de

la organizacién como es : empacar, recibir, acomodar, etiquetar, limpiar, atender a los
clientes, etc.

Sus intereses son el de cubrir un horario y ejecutar las funciones que le son
sefialadas por la delegacion sindical, mediante oficios y circulares. No existe un
compromiso con la organizacion y su rendimiento medido por que el analisis de
rentabilidad es de los mas bajos en el sector editorial, sus sueldos son reducidos y no
existe un equilibrio entre sus tareas y sus percepciones.
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Base de Datos (archivo).-

Desempefic en ¢! Pasado.- Dentro de este aspecto los pocos planes que se han

elaborado en la D.G.F.E. no han cor 108 s\ ni se ha llevado
una memoria de los hechos importantes, tampoco se han tomado en cuenta estos
ACONECIMIGNtOs PAra Proyecciones futuras y mucho menos se ha establecido una
relacién sn Materia de planeacion entre pasado-presente-futuro,

Por otra parte ia base de datos de ia organizacion se ha manejado solo por periodos
de un afo, sin que exista informacion en el sistema de computo de afios atrasados, o

cual deja sin una fuente importante de informacion a los ejecutivos que formulen los
planes.

Esta situacion ha dado como resultado ia elaboracién de planes y programas que
repiten constantemente accionss, llevando a la institucion a tomar decisiones

parciales y de poco efecto, que solo responden a solucionar Ia problematica
superficiaimente y no de raiz, al no contar esta dependencia con un sistema de
plar on estratégi

Todo io anterior hace imp e resli ia plar iON estratégi eon el amplio sentido
de |a palabra, Quedandose 30i0 en 1a planeacion tactica o de mediano plazo, lo cual

explica en parte ia lenta distribucion de libros, al no evaluar y eniazar las acciones que
han dado resultados positivos y llevarias ya perfeccionadas al presente y futuro. Un
ejempio de |0 anterior 10 s el que la UNAM durante 9 af\os solo asistic a la FIL
Guadalajara con un pequefic estand. Cuando se hizo una evaluacion de !a
potencialidad de esta Feria en el afio de 1994, se contrato todo un pabellén donde se

hizo una amplia muestra del fondo editorial, obteniéndose resultados sorprendentes at
vender en so0io 10 dias, mas de 5000 ejemplares.

Situacion actual.- En lo que respecta a este rubro, las autoridades universitarias han

enfocado toda su atencion y acciones a querer solucionar |a problematica, partiendo
de la situacion actual.
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Al iniciar cada afo se formulan programas que sOl0 abarcan un afic y que tienen
como objetivo principal, dar respuesta a un problema’ concreto en el menor tiempo
posible, por sjampio, el programa de publicidad se dissfia con el objeto de dar a
conocaer ias publicaciones UNAM a ia comunidad universitaria y al publico en general,
soio que afio con afio, se han utilizado l1os Mismos canates de comunicacion (boletin

de novedades, cartel promocional y gaceta universitaria) @ inclusive en muchos casos
8 continian con los Mismos ti

1 no expl GO Nuevas altemativas como o es ia

Seccion Amavilla, Ventas Dirigidas a las 100 mayores smpresss del pais, Publicided
on Ferias de corte intemacional, etc.

Todo o anterior, da cOmo resuitado Que en muchas éreas se formulen buenos planes
que tur

contamplar los hechos p

e no tienen continuidad al siguiente afico al no

y @l una verdacdk piar iGN Qi

Previsiones Futuras.- Es el punto que menor atencién se le ha dado dentro de la

planeacion que realiza ia D.G.F.E. al no encontrarse ninguna proyeccion futura, hasta

el afio de 1994 en donde el Departamento de Librerias y Eventos Especiales, formuld
una proyeccion de ventas para @se ano.

El no contar con este elemento ha propiciado que No se elaboren pianes estratégicos
qQue abarquen un periodo de varios afios, 10 cual ha motivado que muchas de las

acciones No tengan el efecto deseado al no contar con e! suficiente tiempo para
Mostrar sus resuitados. Un ejempio de 10 anterior, es que a 10 ailos de haberse

fundado 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 distribucion en el territorio nacional.

Los tres aspectos vistos anteriormente nos dan una clara idea de! porque los planes
que en Mmateria editorial ha realizado la UNAM han funcionado parciaimente, toda vez
que la produccion ha superado con mucho a Is distribucion, repercutiendo en altos
costos no solo de aimacenaje, sino también financieros y de logistica para ia
Institucion.

Evaluacion Estratégica.
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a) Dei medio ambiante.- Andlisis de amenazas vs oportunidades :

AMENAZAS l VERSUS l OPORTUNIDADES
1. La competencia a emrado &n €l campo ta UNAM cu.m- con el mejor
editorial de 1a UNAM, ofreciendo sefvicio, de i ion del pais, o
o y preci que le da una venisia comparativa
P al g mas
2. No se cOon un si de asig S Los atlos i ge las
que 36 de i1a UNAM, dan como resultado gque
pvodue(o ¥ is garantica & |a UNAM r.cup.nv ol precio marginal por litvo sea bejo, 1o
Su inversion. que da #] pars
precios.
3. No existe un de ph 3 Existen Y Pr -
_aue > las de nivel téctico, que si se tex aa unided vy
" v ge
publicaciones o. |l \JNAM
4. El! descontrol

direccion pueden ser ia base de una
existente

buena planeacion estratégica.
en cuanto a los El numero de escuelss, instituciones y
tirmjes y titulos Que edita 'a UNAM, estan que este tipo de
i i i ) de
! y de U a ser [ ae ias
incontrolables. ediciones UNAM.
$. LOS tirajes que actualmente se editan en ia €1 contar con aitas cantkiades de cads
UNAM, no estén ligados a 'a demanda deil titulo, le da la oportunidad a 1a UNAM
mercado, o que provocs un estancamiento de hacer donaciones a las
en las sin de Uni E Y
es\a ion  al i de su
mision.

El cuadro anterior nos muestra \as prncipales amenazas que sctuaimente enfranta ia
Universidad en materia editorial

asi como ias aportunidades que tiene No solo para
resoiver este problema, sino para apoyar de una forma concreta la propagacion del
conocimiento que se genera en sus instalaciones, dédndole un sentido social a sus

programas de investigacion, teniendo la certeza de que las publicaciones no se quedan
almacenados.

Es importante sefialar que desafortunadamente NO s€ CuUBNta CoN un cuadro que muesire

ios puntos sefhalados anteriormente y Que por 10 tato sean tomado en cuenta a ia hora
de que se formulen ios planes y programas.

Por otra parte, el carecer de este tipo de informacién produce que 10s aescasos planes
formulados no tengan lineas estratégicas que les de una orientacion clara a las acciones
qQue se deben de realizar tanto para distribuir y vender las publicaciones, asi como los
canales de comunicacion que se deben de utilizar para obtener i0s mejores resuitados
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FUERZAS VERSUS “DEBILIDADES
1. La D.G.F.E. cuenta con una estructura E! Depa de C
o carece de una estructura spropiads

on
espacio y personal para la realizacion de las

para atender en tiempo y forma a cada
uno de sus clientes.

D.G.F.E. lener una lmplia ventaja sobre sus
e la privada.

2. Al tener ediciones unicas en su genero los La DGF.E. no cuenta con un
clientes -cud.n a las libreriss universitarias, de que (e
L de que conozcan pennlu mejorar el urvido que presta,
ias iml.cioms y @ servicio que o} cual
proporciona ia UNAM.
3. Los precios que ofrece la UNAM son muy La politica de descuentos que otorga ia
competitivos en el mercado, teniendo UNAM es con los
a nivel e inter i lo que ite las P
que estos m.llzan
4. El p i e i ] del que La imagen universitaria no ha sido
goza la UNAM es T expiotada en toda su capacidad para el
en ol ramo editorial, {0 que ie da un fuerte [ 1 0 de sus ¥y que el
impuliso a su sello editorial. v en al selio
editorial.
5. No se ﬂene I- presion de los costos de El de de
, l0 que permite a la via no a

los recursos humanos adecuados para
el desarollo de las funciones
sustantivas de la dependencia.

El desarrollar un cuadro de Fuerzas y Debilidades es una actividad de primer orden que

debe de realizar toda companiia, que muestre de una forma clara los puntos fuertes de ia

organizacion que

1 de ser (o] ]

para la formulacidén de sus metas y objetivos,

dando como resuitado que las acciones que se emprendan tengan continuidad y
coherencia y por o tanto sus resultados sean positivos en el corto, mediano y largo
plazo.

Por otra parte se desconocen las debilidades de ia Universidad y su posicion exacta

contra la competencia,

io 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 organizacioén.
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Como se puede observar en los dos cuadro anteriores se muestran situaciones

concretas y actuales que la Universidad enfrenta en materia ial, d wdo: La

ausencia de un sistema de pianeacion estr Q el i alr iento de
publicaciones y la fahta de un sistema comercial io suficientemente égil Que eficiente la

distribucién y cobranza de las publicaciones.

S. Estrategias Maestras

a) Mision.~- En este rubro aunque Ia D.G.F.E. tiene bien definido su objetivo general,
éste no ha sido difundido con la p L y iedad que se requiere para que el
personal io conozca, analice y aporte slementos que sirvan de eniace entre elios y ia
organizacion

Como ya se establecid anteriormente, el rango de mision solo se otorga a la
Universidad en su conjunto, por lo que toda Facultad, Instituto, Escuela ©
Dependencia tendran como elemento rector y orientador un objetivo general.

Dentro de la planeacion estratégica, el contar con una misién es de vital importancia
para eof ar las estr i maestras, en el caso de la D.G.F.E. se puede sefalar
coOmo estrategias maestras a los siguientes lineamientos, 10os cuales fueron tomados
de su objetivo general © misiéon:

- Promover y proyectar la imagen de la Universidad a través de sus publicaciones.

- Coadyuvar en el acercamiento entre autores, editoras, libreros, lectores y bibliéfilos.

- Formar y buscar los canales adecuados de comercializacion editorial para llegar a
ios mercados nacionales e intemacionales, y en especial a la comunidad universitaria.

Partiendo de ios anteriores elementos se puede liegar a formular metas y objetivos
precisos en materia editorial, buscando principaimentes dar a conocer Ias nuevas
ir igaciones que r i ia UNAM, precios accesibles y por supuesto |a recuperacion

de la inversion que la Universidad hace en |a publicacién de sus ediciones.

b) Metas.- En lo que respecta a la fijacion de metas claras y concretas, la Universidad
adolece de no contar con lineas de accidon estratégicas que orienten su quehacer
cotidiano en materia de distribucion y ventas de publicaciones, o anterior se refleja en
que no existe un pian estratégico que marque los objetivos a lograr midiendo la
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[ ] y ®l po en que se daebe de realizar las tareas para el logro de
las metas sefaladas. ’

De esta forma, el proceso de planeacion estr Q se er a distorsionar al no
contar con metas que integren los intereses extemos, los iNntereses intemos y una
evaluacidon de ia organizacion que marque la posicion de la D.G.F.E. en el mercado
editorial.

Dentro de la investigacion que se realizd sélo encontramos Una meta concreta en el
programa de trabajo para 1998 en donde queda sefalado como un probiema a
resolver el desplazar 2.5 millones de libros, sin embargo no dice como, quiénes, en
Qué tiempo y de que recursos se dispone para lograr la meta citada.

Por lo o

no p decir que exi ' Metas que sirvan de estrategias maestras
a ia organizacion para el desempeiio de sus funciones, por [0 qQue se puede sefialar
como una deficiencia que a tenido esta dependencia desde su creacion hasta
nuestros dias, |la cual ha tenido repercusiones no solo en la elaboracion de planes y
programas, sino también en la ejecucidon de las acciones.

Objetivos.- Se puede decir que dentro del proceso de pianeacion estratégica la
D.G.F.E. a contado con toda una serie de objetivos que han servido para coordinar las
acciones y darle forma a 10s programas de distribucion, comunicacion y ventas.

Es importante recordar que los objetivos son pare de las estrategias maestras que
deben de estar en concordancia con la mision y las metas, ya que de no ser asi se
comre e! peligro de emprender acciones con escaso margen de efectividad.

Dentro de los objetivos especificos que se ha fijado la D.G.F.E. los cuales quedaron
sefialados en paginas anteriores, se pueden citar como los principales a los
siguientes:

- Disefar, desarroliar y ejecutar planes y programas que permitan la promociéon y

difusion del quehacer editorial universitario.

- Promover la difusidén y venta de las colecciones de la UNAM.
- Dirigir, supervisar y controlar las actividades relacionadas con el aimacenamiento,
distribucion la factura y controlar las salidas del material en consignacion.
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- Desafortunadamente todos |0s.objetivos que ya tienen formulados la D.G.F.E.
quedan contempiados en programas de trabajo y no en pianes de largo plazo que
les de solidez y permanencia dentro del mercado editorial.

Por otra parte es imposible iniciar un proceso de planeacidn partiendo de Ia

acion de joti sin tomar en cuenta a la misidn, las metas y todos los
elementos que ya se citaron y que son de suma importancia para el desarrolio de un
plan a jargo piazo o estratégico.

Poiiticas.- Como punto final de |as estrategias maestras, las politicas se convierten en
el punto de enlace entre |a planeacion estratégica y la planeacion téctica, como quedo
establecido en el capitulo |, las politicas son definidas como “objetivos de accién” que
sirven de puntales para el cumplimiento de Ia mision, ims metas y ios objetivos.

La D.G.F.E. ha eiaborado una serie de politicas, las cuales han servido de lineas
rectoras de ias funciones encomendadas a esta dependencia, situacién que no es
correcta ni recomendable, dentro de las principales politicas se puede sefailar a las
siguientes:

- Politicas Comerciales.- Su contenido y funcidn se enunciaron en paginas
anteriores, destacando la forma en que se comercializa el fondo editoriai universitario.

- Politicas de Difusion.- Encuadra el estio en que se dan a conocer las publicaciones
UNAM y ios canailes que se utilizan para llegar a los mercados editoriales.

- Politicas de Distribucion.- Sedfaila los procedimientos de entradas y salidas
al alimacén general y a los diferentes puntos de venta con que cuenta la organizacion.

Como ya se dijo anteriormente, el carecer de una misién que englobe los interases de
la institucion y empleados, asi como el no contar con metas io suficientemente claras
¥y precisas, deja a las politicas al igusl Que a |os objetivos sin una base sdélida que les
permita desarrollar acciones efectivas para la distribucién y venta de las ediciones
universitarias.

Por io tanto, la elaboracién y aplicacion de las politicas no son congruentes con la

f ylasr

de |la organizacion, por ejempio para despachar un pedido
promedio (150 titulos) requiere de 8 dias habiles desde que el cliente genera su
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pedido hasta que jos recibe, mientras Que ia competencia (editoriales privadas) se
tomas de 2 & 3 dias para realizar ia misma tarea. '

Todas ias cias sefialad

se deben princi e &l p de plar ion
Que hasta la fecha a utiizado la D.G.F.E., el cual no cuenta con canales de

retroalimentacion de clientes y empleados, que actualice los procesos de distribucion
y ventas de ia dependencia, quedado en el nivel tactico o de corto piarzo. sin que se

desarrolien planes estratégicos con mayor amplitud de tiempo y sicances que lleven a
ia orgar on al

plimiento cabal de su mision.

A continuacion se muestra un cuadro comparativo del proceso de

planeacion
estratégico que sefiala ia teoria y el proceso de planeacion de la D.G.F.E.

—PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICO

TEORICO UNAM - D.G.F.E.
= Ubicacion del contexto » NoO se splica

Determinacion de intereses extemos » NO s@ aplica

Determinacion de intereses intemos

No son congruentes con l0s intereses de
\a organizacién.

Andlisis de fuerzas vs debilidades No se utiliza este analisis para delinear

las estrategias de accion.

Andlisis de amenazas vs oportunidades

NoO se aplica para la formacion de metas
y objetivos

Difusion de la mision en la organizacion E) objetivo general sdlo es conocido por
fos altos directivos, sin que se tenga a la

vista de todos los empleados.
Formulacion de metas

Son formuladas por la aita direccion, sin

que se den a conocer a todos los
empleados.

Formulacion de objetivos especificos

Se formulen en ios niveles medios, sin
tener lineas rectoras que las oriente.

Formulacion del programa de estrategias No se cuenta con planes de largo plazo,

que proyecten las acciones.
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« Programacion funcional a mediano plazo |+ Se cuenta con planes dispersos que son
elaborados en forma aisiada por los
diferentes departamentos.

» Programacion funcional a corto piazo * Se cuenta con prog de i
anuales. que no tienen continuidad.
= Planeacion de conmingencias = No se aplica, ni se tienen acciones

attermnas para situaciones inesperadas.

La falta del sistema de planeacion estratégica se puede considerar como uno de los
principales factores qQue a llevado a la Universidad a contar con excedentes de
publicaciones, ya que no se ha enlazado ia produccion con ia demanda y 108 procesos
comerciaies de distribucion y ventas son demasiado ientos para equilibrar las entradas
con ias salidas de libros.

Esta situacidn se observa claramente al hacer el andlisis de libros vendidos por
empleado de cada una de las librerias durante el afio de 1994 :

ANALISIS DE RENTABILIDAD POR EMPLEADO
VENTAS DIARIAS (EJEMPLARES Y VALORES)
CORRESPONDIENTE AL ANO DE 1994

[ LIBRERIA VTA. EJEM. NUMERO | mﬁrﬁm UTILIDAD/EMPLEADO
MENSUAUPROM. | EMPLEADOS | DIARIA / EJEM. DIARIA /S PROMEDIO $

P.MINERIA 2,549 11 10.5 $210.80 $ 10.80

[CENTRAL 2.281 14 7.4 74825 7.40

J. SIERRA 1,040 (- 7.8 157.80 7.90

J. TORRI 879 [=] 6.7 133.20 6.60

CASUL 388 7 2.5 50.45 2.50

:‘Léirgoﬁl c":JF;O:&F DE VENTAS ANUAL, DEPARTAMENTO DE LIBRERIAS Y EVENTOS ESPECIALES; D.G.F.E.-UNAM
Cabe sefialar que la utiidad que se determiné en el cuadro anterior corresponde a la
utilidad bruta que es el resuitado de restarie al precio de venta el costo de lo vendido,
faitando el obtener ia utiidad neta. una vez que se le reste sueld impt Yy co
indirectos de la operacion de las librerias.
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Es de observarse que ni la libreria que reporta ta utitidad mas aita (10.80) logra obtener
cuando menos e! salario diario del empieado, 0 Gue representa en téminos de
rentabilidad, que ias librerias universitarias estan quebradas, en términos de eficiencia no
estan cumpliendo con la funcion para la que fusron creadas, ya que no es posible que se
mantengan margenes de que un empleado venda un libro cada 4 horas (Casul), esta
situscion confirma Ia tesis que se ha venido sosteniendo durante ia investigacion, ia cual
o8 que ia D.G.F.E. no cuenta con un sistema de plar i
sus fu y debili

Y ica que le mu
asi COMO sus amenazss y oportunidades para la fijacion de

matas, objetivos y para e! disefio de politicas congruentes con e! objetivo general de Ia
organizacion.

La carencia de! sistema de planeaciéon con un program. de
conducido a ia red de librerias a tener ir

Yes estraté than

- s con equipo de computo
strasado, mobiliano de los afos cincusnta, programas para la emision de reportes

inop nes y una iva concer

1 de recursos humanos.

Esta situacion se refisja en cada una de ias areas que conforman esta Direccién,

encontrando en cada una de elias cuellos de botella que no permiten el libre flujo de
informacién para hacer ionte su i

El continuar por el mismo camino, llevaria a la Universidad a tener una pesada carga
financiera y de espacio fisico que en largo plazo se volvera insostenible, corriendo el

riesgo que en un periodo No Mayor a los 15 afos la distribucion editorial de la UNAM
desaparezca por incosteable.

CAPITULO 4



142

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y RESULTADOS OSTENIDOS

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Tomando en cuenta la dificil situacion econémica por la que atraviesa el pais, se@ antoja
imposible que cusaiquier institucion publica © privada sostenga una actividad que nNo sea
rentabile, ys sea en térmMinos MONELarios © en términos de costo-beneficio.

La UNAM dentro de sus miultiples actividades cuenta con un srea editorial que se
encarga en exclusiva de la difusion, distribucién y comercializacion de sus publicaciones
{D.G.F.E.), la cual enfrenta graves problemas de aimacenaje y costos financieros, debido
a los aitos volumenes de ediciones que se han quedado rezagados en sus bodegas.

Este problema se viens arastrando desde | afio de 1988, cuando el Rector Dr. Jorge
Carpizo, autorizé una depuracion de las publicaciones universitarias, limpiando los
almacenes de ia Universidad al venderse (0s (ibros a precios de salkios; sin embargo, a
partir de esa fecha al no plantearse dentro de |a creacion de esta Dirsccién un esquema
de plansacion estratégica que sirvierm de base para la formuilacién de programas y
acciones que permitieran una &gl y constante comercializacién editorial, se desemboca
on una acumulacion de libros, debido principaimente a la desproporcion que existe entre
Io que se edita y lo que se vende, llegando a finales de 1954 a ias siguientes cifras:

* TOTAL DE LIBROS EN EXISTENCIA : 2'527,026
+* TOTAL DE TITULOS MANEJADOS : 8.683

Desgiosado de la siguiente forma :

PUNTO DE ALMACENAJE TiITULOS UNIDADES |
Almacén Central 3,349 2'210,289

Libreria CASUL 4,153 33,380

Libreria Palacio de Mineria 4,233 109,058

Libreria Julio Torri 4,352 51,605

Libreria Justo Siera 4,350 49,793

Libreria Central 3.680 72,9217

** Direccion General de Fomento Editonal; UNAM; Resumen de Movimientos pars 1984; C.U. Méx.; 1995
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En noviembre de 1995, ¢! Director General de Fomento Editorial, M.C. Arturo Velézquez
Jiménez, en ia p 6n de su prog 2 de trabajo para 1996, maneja los siguientes

datos :

-*3 Millones de libros en existencia en 1995

=1 Milidn de ibros a reciDir en 1996

- 4 Millones de libros por distribuir

* Meta para 1996 : Distribuir 2 millones de libros* **

Como se puede observar exi un pi real P al lento despiazamiento y
almacenamiento de ias publicacionas universitarias, al tener un aimacén y una red de
librerias con altos inventarios que No 36i0 repercute en costos economicos sino también
en costos socisles en téminos de propagacion dal conocimiento, afectando
considerablemente a toca la comunidad cientifica e intelectual del pais.

Tal situacién nos conduce a los siguientes cuestionamientos :

- ¢ Qué modeio o modelos de planeacion ha seguido la D.G.F.E. en los litimos 5 afios
para |a distribucién de las ediciones UNAM 2.

Cémo han sido satisfechas las principales expactativas de los clientes que forman
los canales de distribucion ?.

- ¢ Cusl ha sido |a principal causa por |la que las publicaciones UNAM no han
encontrado un nivel dptimo de distribuciéon ?

- ¢ Dénde se encuentra el mercado natural que reclame ediciones con el perfil de las

investigaciones universitarias ?
Estas preguntas nos lievan al planteamiento del problema, el cual ha sido definido en los
siguientes términos :
“ Existe un excesivo aimacenamiento de publicaciones en las Librerias y en el Aimacén
General de ia D.G.F.E. que exige una solucidn pronta que permita recuperar la inversion

y la imagen editorial de la Universidad *“.

%% programa de Trabsjo 1986, D.G.F.E.-UNAM; Arturo Veldzquaz Jiménez; C.U. México; Nov. 1985
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OBJETIVO GENERAL

Proponer un sistema de imli i6n editorial que contribuya a la difusion y

distribucién de las publicaciones UNAM y a ia propagacion del conocimiento que genera
Ia universidad a través de \a venta de sus publicaciones, asi como disefiar un proceso de
planeacion estratégica que contempie i0s aspectos operativos y financieros que e
reditue a la Universidad ingresos suficientes para la edicion de nuevas pubdblicaciones.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

Anatizar ! desarmolio de la D.G.F.E. en el periodo 1989-1984, para determinar sus

prir for y debili con ia finali de ar una Propuesta que
resusiva e! problema que enfrenta la Universidad en el aspecto sditorial.

« Daesarroilar las principak lineas que

1 de ser tomadas en cuenta para
la comaercializacion editorial universitarna.

Evaluar |a factibilidad y posibilidad de fusionar la Direccion Generai de Publicaciones y
la Direccion General de Fomento Editorial, para formnar una empresa Parauniversitana
que se podria denominar Editorial Universitaria, S.A. de C.V.

Proponer un sistema de administracion que e de el control de ia empresa
Parauniversitaria a la UNAM, pero que también le de autonomia a la empresa para |a

reslizacion de sus funciones sin tener la pesada carga del aparto sindical de ia
Universidad.

HIPOTESIS DE TRABAJO

H1: A mayor claridad y precision en ias metas y objetivos en |a planeacion estratégica
realizada por ia D.G.F.E., mayor nivel de ventas y distribucién de publicaciones en
o! largo plazo.
H2: A menor comunicacion con clientes y distribuidores; menor operatividad del
i a de comerciali ion.
H3:

A mayor publicidad y promocion de las ediciones UNAM en la comunidad
universitaria y en todo el pais, asi como el conocer las necesidades de clientes y
distribuidores; mayor aceptacion y desplazamianto de las mismas.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

a) Definicion de ia Poblacién bajo estudio

Se cor como wos de la p v bejo estudio a:
- Distribuidores
- Libreros

- Empileados de la D.G.F.E.
b) Variables en #! Estudio

Tomando como base l0s objetivos de la investigacion se tomaron ias siguientes
variables :

VARIABLES INDEPENDIENTES

- L= planeacion estratégica.
- Et sistema de comercializacion.
- Elsi de publicidad

VARIABLE DEPENDIENTE
- El nivel de ventas de |as ediciones UNAM.
VARIABLES EXTRANAS

- Gustos y preferencias, nivel de ingresos, nivel cultural, productos sucedaneos, etc.

Por otra parte la unidad de andlisis de la presente investigacion es :
- La organizacion (D.G.F.E.)

Operacionalizacion de las varnables :

VARIABLE INDEPENDIENTE VARIABLE DEPENDIENTE
Planeacion Estratégica. Nivel de Ventas

- Metas y objetivos - Incremento

- Estrategias - Decremento

- Evaluacion
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Si de Comaerciali ion. Nivel de Ventas.
- Distribucion - incremento

- Servicio - Decramento

- Evaluacion

Sistema de Pubilicidad

Nivel de Ventas.
- Planeacion - incremento
- Retroalimentacion - Decremento
- Evaluacion

Como se puod. obsarvar se pretende evalusr |a relacion existente entre ia pianeacion
el si de come!

i6n y el sistema de publicidad con & nivel de
ventas de |a organizacion (incremento o decremento )

Para tal efecto se ha disefiado un cuestionario con 30 r

{ " idos en a de
Likert, operacionalizado de ia siguiene forma :
VARIABLE NO. DE REACTIVOS

Planeacion Estrategica :

- Maetas y objetivos 3

- Estrategias 5

- Evaluacion 2

Sistema de Comercializacion :

- Planeacion 3

- Servicio 4

- Evaluacion 3

Sistema de Publicidad :

- Planaacion 5

- Retroalimentacion a

- Evaluacion 2
TOTAL 20
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a) Disefio del Muestreo

b)

R

So6lo en los renglones de distribuidores y libreros se utilizd el tipo de muestreo
aleatorio estratificado, ya que se separd® en grupos tomando como indicador sus
niveles de compra.

En o que P a los er de la D.G.F.E. se encuesté al 100% de la
L 6n, esto i a la facilidad que se tuvo para liegar a elios y de que el nimero
total s bastante reducido : 176

Como elementos de la muestra, se tomo como base a los directivos, jefes de los
departamentos de distribucion y a ios responsabies de ias librerias, por ser ias
personas con mayor conocimiento sobre ia P ion y niento de (as

ediciones universitarias.

Marco Muestral

De acuerdc a ia carterm de clientes que proporciont® e! Departamento de
Comaercializacion de ia D.G.F.E. y el padron de librerias de I1a Asociaciéon Mexicana de
Libreros, se procedio a dividir en tres estratos a los Distribuidores y Libreros, conforme
@ los siguientes criterios :

Estrato 1 = Distribuidores y libreros que hacen cuando menos una compra a
ia semana, o que sus compras son mayores a $30,000.00 al
mes.

Estrato 2 = Distribuidores y libreros que hacen cuando menos una compra a
ia quincena o que sus compras estan entre $15,000.00 y
$30,000.00 al mes.

Estrato 3 = Distribuidores y libreros que hacen cuando menos una compra al
mes. 0 que SUS COmpras se encuentran en el rango de $1,000.00
y $15,000.00 al mes.

> a los en dos. COmo ya se menciond anteriormente, se tomo al 100% de la

poblacién, tomando como marco muestral a la relacion de empleados que fue

proporcionada por el Departamento de Personal de la D.G.F.E.
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) Tamafo y Seleccién de (a Muestra .
Considerando ios recursos humanos y econdmicos con que se contd, asi como el
tiempo que se programo para ia aplicacion de las enci se decidié k ar al
50% de cada estrato, con ila finalidad de obtener opiniones |0 mas apegadas a ia
realidad, lo anterior en el entendido que {os mercados de libros son diferentaes aun en
la ciudad de México, y que cada librero o distribuidor se ve influenciado por @i nivel de

ventas Que obtiene.

€] tamafio de la muestra quedo de la siguiente forma :

Numero Estrato amero de L i 7 de Distribuidores
Y Libreros en la poblacion Libreros en la muesstra
1 138 69
2 2863 13
3 449 224
Total de Distribuidores y Libreros 850 424
Total de Empieados D.G.F.E. 178 1768
GRAN TOTAL 1028 600

La muestra representa el 58.4% de ia poblacion total de |a cusl se dejo un margen de
9% para aqueflos libreros o distribuidores que por causas ajenas no se pudieran
esncuestar, quedando un porcentaje final del 49.6% del total. situacién que apornta la
seguridad de que las respuestas obtenidas son representativas de la poblacion.

Por otra parte se tomo el criterio de definir como elemento encuestado a aqueila persona
pli io anterior con la

que contestd por lo menos el 50% de ios dos ct ionarios
finalidad de obtener un perfil lo mas completo posible.

La cobertura de |la muestra se ofrece en |a siguiente ilustracion :

No. & P E [ End ~ Porcentaje
T 60 58 B4.0 %
2 131 107 81.6 %
3 224 174 77.6 %
Emploados D.G.FE. | 176 51 85.7 %
TOTALES L 800 490 81.8 %
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Se contd con una gran disposicion de las p as encL sncontrando un 2% de
O respuesta, Que no es significativo en los res. d obtenidos.

En i=a 6n de los cu ionarios se® contd con ia valiosa cooperacion de los
integrantes del Departamento de Librerias y Eventos Especi de ta Di ion General
de Fomento Editorial, ios cuales cubrieron los estados de .Jalisco, Moreios, Estado de
México, Puebdia. Guanajuato, Nuevo Ledn, Oaxaca, Guerrero, Hidalgo y el Distrito
Federal.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS
&) Andlisis univariado

V1 Edad:

La edad promedio de la muestra es de 36 afios, concentrandose e! 59% de la
[ én ency en el rango de 26 a 45 afios, encontrando Qque este sector
ocupa personal preferentemeante mayores a los 20 afios. (ver gréfica 1)

V2 Sexo :

El 63% de la muestra es del sexo masculino y @ 37% restante del sexo femenino,
detectando que en el rango de los 26 a 35 afios, el sexo femenino incrementa su
participacion hasta un 44% bajando en forma considerable en el siguiente rango de
{os 36 a los 45 afios a un 32%. (ver grifica 2 cuadro 1)

V3 Escolaridad :

Se encontrd que este sector ocupa personal con un grado medic y superior de
preparacion, destacando el nivel medio superior (bachilierato) 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 educacién que les permita desarrollar el
trabajo.

Solo el 9% del personal entrevistado cuenta con la primaria y el 24% con secundaria.

El promedio de afnos estudiados es de 12.4 afios. (ver grafica 3)
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V4 Antighedad : °

El 55% de la muestra cusnta de 6 a 15 afos de estar comarcializando libros, un 22%
s0l0 cuenta con una experiencia menor a 5 afios y el e 23% 7 1 los 15
afos de anigUedad en o ramo editorial, ia media de antiguedad es de 10.4 afios. (ver
gréfica 4)

VS Nivel Ocupacional :

- 8% es propietario

- 11% es directivo de mandos superiores

- 20% ocupa puestos medios

- 42% se desempefia como auxiliar de ventas

- 21% se desenvueive en puestos operativos. (ver grifica 5)

V6 Nivel de Compras :
Del total de los Distribuidores y Libreros se obtuvisron los siguientes datos :

- 52% realizan compras de $1,000 a 15,000 pesos mensuales
- 33% hacen pedidos de $15,000 a 30,000 pesos mensuales
- 15% superan los $30,000 pesos de compras mensuales

Obteniéndose como resultado que |la mayoria de ia cartera de clientes hacen compras
muy pequenias que no superan los $5,.000 pesos al mes ($167 pesos diarios; 8 libros
diarios). (ver grafica 8)

V7 Nivel de ingresos :
En este rubro se obtuvieron los siguientes resuitados :

- $9% obtienen menos de $1,000 pesos mensuales

- 7 % ganan hasta $2,000 pesos mensuales

- 14% tienen ingresos del orden de $3,000 pesos mensuailes
- 8 % obtienen una utilidad de hasta $4,000 pesos mensuales
- 12% les pagan mas de $4,000 mensuales. (ver gréfica 7)
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V8 Tipo de contrato :

El 879% de la muestra tiene contrato de base (sindicalizado), el 23% es personal de
confianza y et 10% cuenta con iento de la Di ion General. (ver gréfica 8)

VB - V15 Prestaciones con que cuenta @ personal de ventas :

- 949% tiene Seguro Social 0 ISSSTE

- 52.6% recibe comisiones sobre ventas

- 26.9% obtiene ayuda de pasajes

- 19.1% goza de premio de puntualidad

- 7.7% cuenta con bono anual por eficiencia
- 87.1% percibe vale de despensa y

- 34.2% tiene seguro de vida. (ver cuadro 2)

V16 - V25 Estas variables refiejan la opinién de Distribuidores y Libreros acerca del
sistema de comerciatizacion utilizado por ia D.G.F.E.-UNAM :

- Sélo el 9.1% esté de acuerdo en que el sistema comercial responde a un plan de
ventas, mientras que el 87.2% esté en desacuerdo y el 3.5% no opinoG.

- De la distribucion editorial la opinion fue: 12.7% estuvo de acuerdo, 10.3% no opind
y el 76.9% esta en desacuerdo.

- En io que respecta a la entrega de pedidos, la opinidn refieja una molestia general
al estar ef 91.1% en desacuerdo y solo un 5.6% de acuerdo.

- De los servicios posventa los resuitados son : 10.9% de acuerdo, 7.7% sin opinion y
81.3% en desacuerdo.

- 85.8% opinaron que la fuerza de ventas no es suficiente, mientras que el 21.8%
opinaron que si es suficiente y el 12.1% se abstuvo.

- Del flujo de informacion de novedades editoriales solo el 4.3% opind que es
funcional, 1.4% no opind y el 94% opino que No es operativo.
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- Respecto a ia atencién a clientes los resultados refisjan una opinion mgaﬁv._. al
astar el 97.2% en desacuerdo y $olo el 2.5% de acuerdo.
Jjuado, la opinion fue desfavorable ya

- Referente a que si e os
que el 93.1% estk en desacuerdo, 1.4% no tiene opinién y 5.2% esta de acuerdo.

- Un 85.4% piensa en Que NoO se toma en cuenta a los empleados y clientes en ia
formulacion de los programas de comercializacion, mientras que 3.8% nNo tuvo opinién
y 10.6% dijo estar de acuerdo.

ividad de los precios en ia ediciones UNAM, la opinién refiejo

- R a la cor

una total aceptacion al estar el 87.5% de acuerdo, un 0.9% sin opinidn y ¢! 11.5% en
desacuerdo. (ver cuadro 3)

V26 - V35 Estas variables reflejan la opinidon de Distribuidores y Libreros, respecto a
con que cuenta ia D.G.F.E. - UNAM.

ias caracteristicas del & de pL

- EL 17.8% piensa que responde a un plan promocional, mientras que e! 76.77% no
comparts esta opinion al expresar su desacuerdo y un 5.3% no opino.

de comunicacion solo el 17.9%

- En lo que resp aila (o ) de los m
esta de acuerdo en ia forma en que la D.G.F.E. los viene expiotando, 3.5% se

abstuvieron y el 78.3% no esta de acuerdo.

- Del c de pL es el 3.7% considera que es funcional. el 0.6% no opind

y 95.4% piensa que no cumple con su funcion.

- 82.7% considera que No s& cuenta con un programa de promociones, 11.5% opina
que si se tieane un programa definido y 5.6% no opina.

- De io atractivas que resultan ias promociones editoriales que lanza ia D.G.F.E.,
26.1% esta de acuerdo, 4.1% sin opinion y 86.5% las cor 1 pOCO ives.

- Un 80.6% opina que el sistema de publicidad no es agil y efectivo, mientras que el

15.4% piensa que cumple con su objetivo.
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- Respecto a si toma en cuenta a clientes y empieados, 8.1% piensa que si, 90.7%
opina que no.
es vital para la comercializacién

- Para el 90.8% un buen de pt
editorial, mientras que 7.9% considers que no Necesaramente e nacesita y el 0.9%

"o opino.

- Referente a que si el de P s evalusdo por la orpanizacion solo e!
5.8% opina positivamente, 9§3.4% lo hace negsativamente y 0.6% no expresa su
opinion.

- 93.1% sefala que e! si de pi

que actuaimente utilize ia D.G.F.E. no
iogra Que el cliente ubique a las ediciones UNAM, 2.0% se mantuvo al margen y 4.7%

dijo estar de acuerdo. (ver cuadro 4)

V36 - V45 Estas variables refiejan ia opinion de Empleados oe la D.G.F.E.,

distribuidores y Libreros, referente al sistema de planeacion que empiea la UNAM
en materia de comercializacion editorial :

para la forrme iGN de y Obj
« Un 88.4% piensas que la D.G.F.E. no cuenta con un sistema de planeacién que
margque metas y objetivos a largo plazo, 0.9% considera que si las contempla, y 0.6%
no tiene opinién.

Para el 0.9% el sistema de planeacién es evaluado peridicamente, mientras que

para el 96.7% esta evaluacion no se da, y 2.4% no expreso su forrma de penssr.

- Respecto a si el sistema de planeacion responde a una estrategia de ventas, 98.1%
tiene una opinidén negativa y solo 1.8% opino positivamente.

- En jlo que respecta a que si se inciuye la opinion de clientes y empleados en la
formulaciéon de los planes de la Institucion, 98.1% senaldé que no, 6.1% que siy 2.7%
no opino.

Referente a que si el sistema de planeacion comprende metas y objetivos en

materia de ventas, la opinidn se inclind negativamente al llegar hasta a un 81.9%,

5.0% sin opinidn y 13.0% a favor.
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- 7.6% dijo estar de acuerdo en que el sistema de planeacion es congruents con la
mision de la Institucion, 1.8% se abstuvieron y un 91% sefialdé su desacuerdo.

- 8.2% considera que el sistema de planeacion es

a las cor iones del
mercado, mientras Que el 88.7% piensa Que No, registrandose un 2.9% sin opinion.

- Para @l 83.1% el sistema de plansacion no se adapta sl ciclo de vida del producto
manejado (libros), 13.2% marcs Que si se adapta y 3.5% no expresa opinion.

- Respecto a que sila D.G.F.E. cuenta con una evaluacion de la competencia s6io el
2.7% sefiala que si y 97.3% opina que no.

- Un 2.4% piensan que e sistema de pisneacion de la D.G.F.E. cuenta con un fiujo
de retroalimentacion, mientras que 92.1% expreso su desacuerdo y e! 5.4% no quiso
opinar, (ver cuadro 5).

b) Cuadro de decisiones

Con el objeto de tomar decisionas acerca de cuales son ias acciones que deberén de
realizarse en {a D.G.F.E. para mejorar los niveles de distribucion y ventas, se& construyd
un cuadro de decisiones, utilizando para tal efecto una Regla de Decision.

El objetivo de esta seccidn es establecer un modelo matematico sobre una regla de
dacision :

REGLA DE DECISION ESTADISTICA

DOado un conjunto de Variables :

Vo, V1,V2,., V30

Deseamos encontrar un criterio para aceptar o rechazar camo prioritarias a cada una de
las variables incluidas en ia regia de decisién, con un nivel de significacién del 0.05 o
0.001 si se toma el nivel de significacion 0.05 o 5% al disefiar nuestro ensayo de
variables se esta con un 95% de confianza de que se toma la decision adecuada, es
decir, ia hipd is V1 se pta para 0.01 (99%). ’
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Como tenemos ias variables :

Vo, V1, V2, ...,V30

Que fueron obtenidas de un de una ) Np = 400. Resulta que algunas
muestras son del tamano N > 30 o N < 30.

Si N > 30; utilize: una ibucion r | en donde e! estadistico a utiizar seria la
media muestral X.

Si N < 30, utiiza una distri ion t-student en donde ef i ( ) &

utiiizar seria la media muestral X.
ENSAYOS DE ACEPTACION O RECHAZO DE VARIABLES

Para aciarar las ideas, supSngase que con una variable dada, la curva es una distribucion

con dia 1 y d iecion tipica &.
Entonces la di iONn de la vari tipificada (representada por Z) dada por
s-n
Z=
S

[ Donde S es el estadistico @ tomar ( Que para nuestro caso, S = x )]

Z=196

Como se indica en la figura, se puede estar con el 95% de confianza de que si la variable
es aceptada, el valor de Z obtenido de una muestra real para e! estadistico S[X] se
encontrara entre - 1.96 y 1.96 (puestc que el area bajo la curva normal entre estos
valores es 0.95). Sin embargo, si al elegir una muestra al azar se encuentra que Z para
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ose estadistico se halls fuera del rango -1.98, quiere decir Que @s un evento con
probabilidad de solamente 0.05 [ érea sombreada de |a figura] .

Los e signi ion se en de la siguiente tabla :
NIVEL DE SIGNIFICACION 0.05 0.01 0.00S
VALORES CRITICOS DE Z - 1.98 - 2.58 - 28
1.96 108 2.81

DISENO DE REGLA DE DECISION
Si el nivel de significacion es 0.05

Tenemos que Z2= - 1.98

Z= 198
Y tomamos :
11 =41.838
S = 258
Luego
Si 2= 198, _
X - 41.838= 1.98
2.58
X = (1.96) (2.58) + 41.838
X = 46.89
Si Z= -1.96

X =-(1.96) (2.58) + 41.838
X =+ 36.7812

Asi pues, ia regla de decision resulta :

Se acepta la variable como prioritaria si_ X se encuentra entre 46.89 y 38.78.
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Y s® rechaza an Caso contrarno con 95% de confianza de que se toma ia
decision adecuads.

Asi pues, ia regla de aceptacion y rechazo de cada una de las variables que se

incluyeron en los cuestionarios (V 18-35) por parne de ias personas que fueron
encuestadas quedo de la siguients forma :

- Los valk de ia dia ™ i, de las
48.89 y 38.78, son aceptadas como de vital importancia para incrementar los niveles de
venta y distribuciéon, por lo Qque requisren su inmadiata ejecucion.

b incluidas que se encuentren entre

- Los val de la dia me dae las var incluidas que se encuentren fuera
de rango obtenido, son rech y b ' de ser priorizedss de acuerdo a su
carcania a ios valores de 48.89 y 36.78 para ser ejecutadas después de ias que si
cumplan los vaiores exigidos.

ANALISIS DE DATOS : DISTRIBUCION DE MEDIAS

VARIABLE X VARIABLE X VARIABLE x
vVie 24.0 V26 .1 V 38 3.0
V7 200 V27 19.9 V37 9.0
vié 257 V28 8.6 V38 213
Ve 9.2 Ve 20.3 VAT 205
V20 37.8 V30 20.4 ') 3¢9
V21 20.1 V3l 228 vVai 96
V2 209 v3z 240 vz 349
V23 9.9 Va3 ET X Va3 s
V24 250 V3s 236 Vs 27.9
vas 195 v3s a7 V45 17.2

CUADRO DE DECISIONES; DR. MENDOZA SANTOS JUAN CARLOS, VELAZQUEZ VALADEZ GUILERMO;
UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE LA MIXTECA; CAXACA, MEXICO, JULIO DE 1906.
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CUADRO 1:  COMPOSICION DE LA MUESTRA POR EDAD Y SEXO

SEXO
EDAD FEMENINO MASCULINO

NUM. % NUM. % TOTAL %

16-25 ANOS 30 7 51 63 8t

26-35 ANOS 68 4 8 5% 152

35-45 ANOS 44 2 91 68 135

46-55ANOS 23 38 47 62 76

MAS DE 56 ANOS 1 2 3 i 4%
TOTAL: 182 Y] 308 63 4% 100




CUADRO 2 : PRESTACIONES CON QUE CUENTA EL PERSONAL DE VENTAS

¢
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PRESTACIONES NUMERQ DE PERSONAS %
SEGURD SOCIAL 0 1SSSTE 461 940
COMISIONES SOBRE VENTA 258 526
AYUDA DE PASAJES 132 %9
PREMIO DE PUNTUALIDAD %4 191
BONO ANUAL POR EFICIENCIA 38 77
VALE DE DESPENSA 329 67.1
SEGURD DE VIDA 168 U2
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i
CUADRO 3 : OPINION DE DISTRIBUIDORES Y LIBREROS ENCUESTADOS ACERCA DEL SISTEMA DE
COMERCIALIZACION EDITORIAL DE LA D.G.EE. - UNAM.
TEMA Nimero de personas que opinaron:
RESPECTO AL SISTEMA DE MUY DEACUERDO | DEACUERDO | SIN OPINION EN MUY EN DESACUERDO
COMERCIALIZACION, OPINA QUE : DESACUERDO
NO. % NO. % | NO. . % NO. % NO. %
1. Responde a un plan de ventas. 1 20 24 1) 12 35 | 149 | 442 145 430
2 El ssiema de distbucion esf 18 53 25 741 35 | 103 ) 127 | W6 133 393
adecuado.
3 Los pedidos se entregan dento| 3 09 % (47 | 1 32 | 115 | 338 194 512

de los estandares normales.

4. Ofrece servicios posventa. 19 56 18 53| 2% 77§ 108 | 39 167 494

5. Lafuerza de venta es suficiente. 35 103 39 1151 4t 124 116 44 106 N4

6. Ei sistema de infomacion de| 6 17 9 28 5 14 | 201 594 17 46
novedades es funcional.

7. Se maneja el conceplo def 2 05 7 201 0 0 188 | 554 142 418
atencion at cliente. '

B Cuenta con un sistema de| 4 11 14 41 5 14 1 179 | 531 135 400
evaluacion.

9. Recaba la opinion de clentes y| 10 29 26 77 13 38 | 142 | 420 147 434
empleados.

10. Los precios son compelitivos. 126 31 17 | 504 3 09 Al 62 18 53




CUADRO 4 : OPINION DE DISTRIBUIDORES ¥ LIBREROS ENCUESTADOS ACERCA DEL SISTEMA DE PUBLICIDAD DE

LA DGF.E-UNAM.
TENA Nimero de personas que opinaron :
ESTIMA USTED QUE EL SISTEMA DE| MUY DE ACUERDO DE ACUERDO SIN OPINION WUYEN EN DESACUERDO
PUBLICIDAD : DESACUERDO
No. % . ) No. % [N | % | W )
1. Responde & un plan promocional. | 3t 92 28 86 18 §3 1% 403 123 %4
2. Explote ol miximo los medios| 27 19 k] 100 12 35 106 313 159 410
publicitarios.
3 El catilogo de pubicidad es| 8 92 5 14 2 06 175 520 146 434
compieto.
4 Cuenta con un programa def 17 79 2 65 18 56 ] 255 193 512
promocion.
5. Las promociones son atractivas. 4 120 48 {LB] " 41 124 %5 12 N0
6. Esdgily efectvo 25 14 a 80 13 38 169 50.1 103 35
7. Incluye ta opinion de clientes yi 12 35 19 56 0 0 155 458 182 439
empleados.
8. Es vital para la comercislizacién| 148 439 159 414 3 09 16 47 ] 32
editorial. .
9. Es evaluado por la organizacion. 8 23 12 35 2 06 160 a3 15% 6
10. Logra que el consumidor ubique| 9 03 15 44 7 20 139 41.1 176 520
# las ediciones UNAM




CUADRO § : OPINION DE EMPLEADOS DE LA D.G.F.E. LIBREROS Y DISTRIBUIDORES ENCUESTADOS ACERCA DEL
SISTEMA DE PLANEACION DE LAD.G.F.E. - UNAM.

TEMA Nimero de personas que opinaron :

CONSIDERA USTED QUE EL SSTEMA} MUY DE ACUERDO | DE ACUERDO | SINOPINION EN MUY ENDESACUERDO

| e puneACH - DESACUERDO -

Ne. % Ne. % Ne. % Ne, % Ne. %

1. Marca melas y cbjetvos s largo| 0 0 3 09 2 06 | 159 | 473 1173 511
plazo.

2. Suevaluacion es penddica. 2 06 1 03 8 24 167 | 494 160 473

3. Responds & una esirategis de 1 03 5 15 0 0 204 61.0 124 CIA]
venias.

4. Incluye a opinion de clientes y 8 23 17 38 9 27 115 | U0 193 514
empleados.

5. Establece metas y objetives en| 23 68 2 62 17 50 186 548 92 24
materia de ventss.

6. Es congruenie con la mision, 7 20 19 | 56 4 18 ] 133 ] 302 176 519

7. Es Pexide do scoerdo 8 las; 11 32 17 50 10 29 164 ( 485 1% 402
condiciones del mercado.

8. Se sdapia ol ciclo de vida del] 14 41 i 9t | 12 ] 35 ) 143 | 42 13 408
producto,

9. Cuenis con una evaluacién de Is 3 09 ] 18 0 0 12 358 208 615
compefencia,

10.Tiene  un  sistema  Oe 4 12 4 12 18 54 177 | 531 130 380
retrolimentacion.
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CAPITULO 8
CONCLUSIONES
En ion a las hip plar das en el capituio cuaro en donde ss atribuye como
principales factores de! lento P iento y el i ‘amiento de las
publicaciones UNAM, a ia faita de planeacion Qi ala p

da y a lo limitado de! si de publicidad, se puede concluir los siguientes
puntos :

Hipotesis 1:
a) Desde su creacion (1986) la D.G.F.E. no ha utilizado a la planeacion estratégica como
instrumaento de directriz Que marque ias metas y objetivos en el corto mediano y largo

plazo.

b) En la D.G.F.E. se ha utilizado una sistema de administracion de contingencias que ha
o deficiente de ias i y

Provocado un CONSUMO GxXCesivo de Necursos y un
acciones que se han realizado con e! propdsito de incrementar ios niveles de venta y

distribucion de las publicaciones.

c) Durante toda su existencia la D.G.F.E. no ha fomentado la cuitura de ia planeacion
lo que ha dado como resultado una escasa

entre sus directivos y funcionarios,
proyeccion y programacion de las metas y acciones, las cuales en su mayoria han

sido intentos aislados y con poco efecto comercial.

Hipotesis 2:
a) La politica comercial que ha utilizado ia D.G.F.E. en los dltimos 6 arfios se ha visto

afectada por cambios en ias condiciones de venta, las cuales han sido incongruentes

con las condiciones imperantes en el mercado, provocando un descontento y
desorientacion entre las principaies distribuidores de libros en e! #rea metropoiitana.

b) E! sistema comercial muestra un marcado desinterés por el concepto de atencion al
cliente, situacién que ha sido detectada por la competencia convirtiéngose en un
punto débil de la organizacion que ha tenido un efecto negativo en ios volumenes de

distribucion de las ediciones UNAM en todlo el pais.
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c) Tamp ha i un plan

gico en materia de ventas que indique claramente
ias metas a lograr, los recursos materiales, financieros y humanos que requiers, la

pli 1y di ficacion de los r Y todo, la estrategia comercial que
se deberd seguir para ia optimizacion de los recursos y la eficiencia y eficacia en la
funcion encomendada a la D.G.F.E. por la Universiaad.

Hipitesis 3:

a) El i de publicidad (comuni

1) 88 ha visto reducido a circulos institucionales
que no han sido expiotados en su totalidad, o que se ha traducido en un
desconocimiento por parte de l0s consumidores de |a publicaciones que edita la
Universidad, afectado de forma directa a ias ventas.

b) En ningun momento se ha elaborado un pian publicitario que tenga como objetivo
principal el posicionamiento de la imagen de ia Universidad como uno de los
principales sellos editoriales del pais, situacion que ha generado que el publico
consumidor o ubique a ias ediciones de reciente aparcion (novedades), perdiendo
de esta forma una fuente importante de ventas.

c) En materia de publicidad la D.G.F.E. no ha unido esfuerzos con libreros distribuidores
que le permitan accesar a circulos y regiones que estan fuera del aicance de |a
Institucién, perdiendo un importante canal para dar a conocer las publicaciones

universitarias y para incrementar de forrma substancial 1a imagen de la UNAM y la
venta de sus ediciones.

Las conclusiones anteriores se refuerzan mediante el andlisis de datos que se realizé a
través del cuadro de decisiones, el cual parmite determinar cuales son |0s puntos débiles
de la organizacién que deben de ser atendidos de manera inmediata, tomando como

base el coeficiente obtenido de cada variable en |a prueba isti dia m I,
ademas de comprobar en forma definitiva la hipdtesis enunciadas dentro de la
investigacion :

Hipdtesis 1:

- Variable 43, coeficisante obtenido = 45.5
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Adaptar el sistema de planeacion al ciclo de vida de! p.roducto. ya que es el punto de
partida para elaborar los planes estratégicos de la organi ion y aj fos a la

y a las posibilidades de venta que tisnen el producto que se maneja (libros), el cual se
calcula tiene una vida comercial de 5 sfios segun la Camara Nacional de la Industria
Editorial Mexicana.

-V 38, iente obtenido = 39.9

Adoptar el sistema de planeacion estratégica, el cual marca metas y objetivos a largo
piazo, con io Que se daria direccion y claridad a las acciones a sjecutar por cada una de
las sreas que integran a la D.G.F.E.

- Variable 40, coeficiente obtenido = 36.9

Integ ias y jorti N Mmateria de venias al sistema de planeacion de la

dependencia, io anterior reviste importancia al ser la D.G.F.E. una dependencia
universitara con objetivos netamente comerciales.

Hipdtesis 2 :

- Variable 20, coeficiente obtenido = 37.6

Establecer una fuerza de ventas ic suficientemnente amplia y profesional que de una
atencion y servicio al cliente de acuerdo a las exigencias del mercado y al nivel de la
institucion que se representa, reforzando determinantemente con este punto al sistema
comercial de la D.G.F.E.

Hipotesis 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 adquinr y desde
iuego explotar la ventaja comparativa que se tiene en los precios.
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- Variabie 35, coeficiente obtenido 43.7

Dentro del plan pt X ric diseMar una campana promocional que tenga el
objetivo de lograr que el consumidor ubique a ia Universidad y a sus publicaciones, como
el mejor selio editorial en todo el pais en el campo universitario, con lo que se lograria
abrir y reforzar a los canales de venta, combinada con el prestigio @ imagen que se

obtendria para Ia Institucion.

-V 33, isnte obtenido 39.4

Enlazar el si de publicidad al sistema de comercializacién, toda vez gque resulta
vital para ia venta de publicaciones, |a difusidn y comunicacion que de elias se haga en
los diferentes mercados que atiende la D.G.F.E.

Como se puede apreciar los puntos referictos anteriorments muestran de una Mmanefra
clara ia estrategia a seguir, con el objeto de dar una solucion viable al problema
plantesado. que ademas en términos financieros y de espacio fisico exige una respuesta
de fondo que evite en el largo plazo caer nuevamente en este circulo vicioso como ha
ocurrido a través de los afos, desde que existe la imprenta universitaria.

Cabe sefalar que existen mas puntos Que deben de ser atendidos para que la solucion
sea integral y efectiva, destacando por su importancia los siguientes rubros:

El sistema de comercializacion debe de contar con planes anuales.
Los pedidos deberadn de ser entregados con oportunidac

- Manejar con profundidad el concepto de atencion a clientes

Incluir dentro de ia planeacion la opinion de clientes y empleados

- Hacer promociones atractivas

- Elaborar planes fiexibies de acuerdo a las condiciones del mercado.

Oftra conclusidn que es importante agregar, es que el sistema de reciutamiento de
personal que impera en la Universidad y por lo tanto en la D.G.F.E.. no permite
instrumentar acciones que beneficien mutuamente a los trabajadores y a la dependencia,
afectando toda la operacién y administracion, al ajustarta a los horarios, usos y

costumbres del sindicalismo universitario.
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on cuestiéon se ha

Con esto se quiers decir que una parte importante del p
ir ivea y estimulos de! personal, por io que serd

generado por ia falta de P
no para log una solucién definitiva, cambiar cuando menos en ia Direccion
Geners! de Fomento Editorial, ! ambients labora! que se vive actuaimente.

Por otra parte, se concluyé que una buena parte de ia solucion queda en manos de las
autoridades universitarias, ya que si Nno se cuenta con la voluntad de transformar y

desarroliar el aspecto comercial de la institucion, poco se podré hacer por mejorar ia
o y CION de las P ONes.

Lo anterior cobra impontancia porque las decisiones de tipo administrativo quedan
supeditadas a las decisiones de tipo politico, y por io tanto, quedan sujetas a cambios de
direccion y de ejecucién que modifican ente 108 rest (o

Finaimente se concluye Que ios excasivos tirajes y ios altos volumenes de publicaciones

que se han aimacenado, son un problema de organizacion, que se multiplicd a partir de
1988, cuando se les dio autonomia y recursos a las Facultades, Escuelas y centros para

que fueran ellos quienes decidieran cuando y cuanto debaerian de editar.

Es importante agregar que al ser un problema de organizaciéon, éste cse en e/ campo de
ia Administracion, teniendo entre las altemativas de solucion a la planeacion estratégica,
como el instrumento idoneo para encontrar ia solucion integral del mismo.
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CAPITULO &
ASPECTOS PROPOSITIVOS

Como ultima fase de esta investigaciéon, a contir iGN se pr ré a hacer una serie
de propuestas que tienen como objetivo principal dar una respuesta ai problema que
enfrenta la Universidad en materia de comercializacion de sus publicaciones.

La propuesta para la solucion del problema pianteado gira en tomo a dos aspectos
principales que se encuadran dentro de un plan estratégico, coOn Miras & SANGAr por

comp ia distnbucién y comaer i ion editorial universitaria, los puntos Que abarca
ol pian son :

1. Fusionar la Direccion Genersi de Publicaciones con ia Direccion General de Fomento
Editornial.

- Creacion de un srea editoria!l dentro de ia estructura orgénica de la D.G.F.E.
- Disefio de una politica editorial

-~ Apoyos a dependencias editoras

- Disefio de sistemas de informacién y pagos

- M i i6n de los sis prodt

2. Creacién de una empresa comercial Parauniversitaria que sea quien tenga bajo su
responsabilidad ia distribucion y venta de las publicaciones UNAM :

- Proceso de creacion

Canales de comercializacion

- Alianzas estratégicas (Externas e Internas)

- Disefio de una politica comercial

- Calidad en el servicio a clientes

- Transferencia de tecnologia de la Informacion
- Sistemas de control
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FUSIONAR A LA DIRECCION GENERAL DE PUBLICACIONES CON LA DIRECCION
GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

Creacion de una Area Editcrial dentro de la Estructura Organica de ia D.G.F.E.

La imprenta Universitaria cumplié en el affo de 1995, 60 afios de estar editando libros de
los mas destacados autores tanto cientificos, sociales como humanisticos que ha

formado la UNAM en e! presents sigio.

Esto es aigo que ilena de orgulio a todos aquelios que hemos pisado sus aulas y hemos
conocido a8 los jjores con ios Que cuenta México.

Sin embargo es una responsabilided de los egresados proponer los procedimientos y
MeCanismos que permitan preservar ia imagen de la universidad como uno de ios
principaies selios editoriales no solo del pais sino de todo Ibercamérica.

Es por esto, por io que consideramos que {a Direccion General de Publicaciones requiere
de un nuevo iIMpuUlso que ia Mantenga como una opcion viable para seguir editando en
ella una gran cantidad de textos universitarios y que adem&s vaya acorde con los
tiempos que estamos viviendo de tantos cambios tecnolégicos.

de la D.G.P. es “Transmitir y difundir la cultura mediante

extranjero, como resultado de las
las

El objetivo general
publicaciones en e! ambito nacional vy en el
mvcsngaclonos que emanen de las dependencias umversutanls y aprovechar

invi es por los autores extranjeros” %

Su estructura organica consta de 198 empleados, distribuidos de la siguiente manera

F___—Tmo'ﬁm i NUMERGC PORCENTAJE
- Plazas de base (sindicalizados) 181 914 %
- Plazas de confianza 9 4.9 %
- Plazas de funcionario 8 3.7 %
TOTAL 198 100 %
%6 UNAM-D.G.P.; Manual de Organizaciones, México C.U. 1994; Pag. 3
ISEC, Pag. 50

57 Mora Castro M:guol La Administracion de Inventarios en la D.G.F.E.-UNAM,
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La produccion editorial de la D.G.P. fue para el afic de 1994 de 176,560 ejemplares,
ubicéndose su produccidn promedio por afio en unas 150,000 ejemplares
aproximadamente.

Aunque la D.G.P. también es una dependencia de apoyo, al tener entre sus objetivos
espeacificos e! asesorar a toda aqueila dependencia Que tenga un programa editonal, sus
ediciones en los uitimos 4 afos se han enf o asi ente a las dreas de ias
Cisnciss Soci y las Humani

Como ya se sefaié en capitulos anteriores, la D.G.F.E. recibe al afio en su aimacén la
cantidad de 520 mil sjemplares en promedio, por o que |la produccion total promedio de
la D.G.P. represents s6io el 26.8% del total que ingresa, situacion que refisja claraments
qQue ha sido rebasada por las demandas de las Facuitades, Escuelas, Centros e
institutos que tienen lar idad de publi sus ir i

Cabe sefalar que es muy importante ligar esta problemiética que vive la D.G.P. con et
problema que es @l centro de |a presente investigacion, lo anterior io fundamentamos en
que sino se tratan ios problemas desde |a optica del Enfoque Operacional de la
Administracion y no se dan soluciones estratégicas, cormemos el riesgo de caer en un

circulo vicioso que solo daria solucioness parciales, lo cual en el largo plazo resulta
contraproducente.

Ante las reflexiones anteriores |a propuesta va en el sentido de fusionar las dos
dependencias que por su naturaleza no son excluyentes, sino mas bien

compiementarias, cubriendo de esta forma todo el ciclo editorial, lo que traeria ios
siguientes beneficios :

1. La UNAM dejaria de erogar fuertes cantidades de recursos monetarios para el
sostenimiento de dos dependencias concentrando el gasto en una sola, el
presupuesto de la D.G.P. para el afo de 1994 ascendid a 10.5 millones de pesos,
incrementandose en 1996 a 17.7 millones de pesos, al fusionarse ambas
dependencias se ha proyectado utilizar solo 9.7 millones de pesos. 3*

Lo anterior se sustenta en que dejaria de pagar los costos de administracion y de
mantenimiento de la D.G.P. asi como los sueldos de la mayoria de funcionanos que
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actuaimente utilize ests dependencia, e! ahommo en términos de porcentaje es del
orden de 45%. :

™
i 2. Dentro de (& planeacion estratégica, la fusion de ambas dependencias permitiria tener
‘ un mayor controt y idad de decision, sobre el nimero de ejemplares que se
: deben de tirar de cada titulo, ponderando su potencialidad de venta.
i 3. Se iniciara s recuperacion de la funcion editorial de la Universidad al concentrar en
una sola srea la responsabilidad de editar las publ iones de la UNAM.
4. Al estar juntas las dependencias se puede iniciar un programa de posicionamiento
: editorial que mantenga una imagen uniforme dei sello editorial.
§ El procedimiento de fusion se desamoliaria de la siguiente manera :
: &) Hacer una evaluacion de los principales compromisos editoriales que tenga la D.G.P.
en puerta, para dares una salida y cumplir con esta funcion vital.
: b) Evaluar su estructura orgénica, utilizando para tal efecto ios cuadros de amenazas vs
: oportunidades y debilidades vs fortalezas.
L.
‘ c) Emplear ia técnica de la reingenieria, ia cual consiste en partir de ceroc para la
H creacion de una estructura que se integre a las nuevas orientaciones de la D.G.F.E.
\ d) En el corto plazo no mover las instalaciones y equipos de la D.G.P. para no tener que
i realizar inversiones que dentro del plan estratégico no se contemplan.
’ @) Insertar dentro de ia estructura organica de ia D.G.F.E. un area editorial, la cual
i quedaria formada de la siguiente manera :
- DIRECCION EDITORIAL
- Departamento de Imprenta
- Departamento de Normatividad y Evaluacion
- Departamento de Procesos Técnicos (ver organigrama propuesto)
*

s Agenda Universitana - UNAM, Presupuesto de Egresos para 1996, M C.U. 19985;

Financiero.
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Las funciones principales de esta Direccion serian :

- Elaborar las normas y politicas a que deben sujetarse los procesos aditoriales de la
Universidad.

- Registrar, evaluar y supervisar la produccion aditorial de \a UNAM, cuidando
mantener una imagen uniforme que identifique a ias ediciones universitarias.

- Disefiar los procedimientos técnicos y administrativos que debe de cubsir una

publicacion pars su edicidon, vigilando los conceptos de calidad y eficiencia en \a
proguccion editonal.

- Buscar y seleccionar |0s cambios tecnologicos que surjan dentro de a industria

editorial, con el propdsito de mantener a ia UNAM a ia vanguardia de las nuevas
tecnologias.

Absorber a todo el personal de ia depeandencia para posteriormente iniciar una

depuracion de los recursos humanos, dejando 36lo el personal Que sSesa NeCesSano
para |a operacion de la funcién editorial.

Disafiar un cronograma de actividades que permita ver |0sS avances y as metas por

cumplirse dentro de los plazos estipulados, por otra parte con esta hemamienta
admini: iva, se pueden d ias p:

desviaciones.

Disefo de una Politica Editorial

ion de la politi

Un punto que no se pueda descuidar para la fusion de las dos dependencias resulte
i es lacr

editorial que la UNAM va a seguir para |a publicacion
de las nuevas ediciones.

Actuaimente se desconoce el numero de titulos que la Universidad edita al afo, aunque
las estimaciones calculan tres nuevos libros diarios, es decir alrededor de unos 1100

titulos al aflo, 10 que |a convierte en la editorial mas grande de América Latina, ya que en

promeadio las editornales privadas editan unos 150 titulos y las editoriales publicas llegan
hasta unos 350 titulos al afo.

~
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Como ya se assntéd anterionmments, el No CONtar con un 4rganc que concentre y controle

produccion y venta de las publicaciones, ha traido consigo que ss edite una gran

variedad de titulos en tirsjes que oscilan entre los 2 mil y tos 10 mil ejempilares, los
cuasles en su Mayoria no tienen una posibilidad de venta real.

Por 0 antes expuesto es necesario que la D.G.F.E. al contar con un &rea de
publicaciones, disefe Ila politica editorial, a la cual se deberén de sujetar las nuevas
ediciones, NUeStra Propuesta eéN este aspecto s :

&) Manejar por norma que toda investigacion que requiera ser publicada, debe de ser

b)

<)

d)

e)

sometida a un comité de evaluacion.

Buscaren la ida de o que todas ias prop. de nuevas ediciones sean
enviadas a la D.G.F.E. para su publicacion.

Establecer tirajes minimos y miéiximos para las ediciones de nueva creacion, o
anterior con Ia finalidad de cuidar la inversion y no saturar las bodegas con libros que
no tienen salida en ¢! mercado, estos tirajes pueden ser :

- Para publicaciones de baja probabilidad de venta, 200 minimo; 500 maximo.
- Para tirajes con mediana probabilidad de venta, 1000 minimo; 2000 maximo.
- Para tirajes con una aita probabilidad de venta, 3000 minimo; 5000 maximo.

tmplantar una politica de reediciones, (a cual someta a consi ion del ité las
propuestas y ios fundamentos del porqué deben de ser reeditados los libros que ya se
han agotado en el aimacén.

Establecer tirajes para las reediciones con el objeto de no se en la publi ]

de estos libros e invertir fuertes cantidades de dinero en elios, por 1o que proponemos

que cada reedicion no debe de rebasar los 2000 mil ejempliares.

Formar un comité de evaluacion (técnico y de mercadotecnia). Como ia Universidad
tiene dentro de sus funciones dar a conocer todos los resultados de las
ir i iones que se r i ' dentro de sus instalaciones, |0 cual se realiza a través

de los libros, es imprescindible formar un comité técnico que evalue el fondo y la
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forma de cada publicacién, pero que ademas defina el tirsje de cada libro de acuerdo

Pars ia for 16N del ité

1a siguiente propuesta :
Director General de la D.G.F.E. - Prasidents

- Director Editorial - Secretario

Director de Comercializecion - Vocal Ejecutivo A

Director de Operaciones - Vocal Ejecutivo B

Jefe del Departamento de imprenta - Vocal A

Jetfe del Departamento de Ventas - Vocal B

Jefe del Departamento de Nomatividad y Evaluacion - Vocal C

Dentra de las funciones de este comité estaria :

- Autorizar |a publicacion de cualquier tipo de edicion que se presante a revision,
contando para silo con |a aprobacion de cuando menos 4 de sus integrantss.

Que ia ir igacion cuente con tod

108 requisk Y dologi dentro
de su formato, esto con la finalidad de no dejar que salga a ia luz trabajos
inconciusos o carentes de aportaciones soélidas o cientificas, los principales reguisitos
que debe de cubrir una nueva edicion son :

* Portada (titulo, nombre del sutor, etc.)

* Cusrpo de ia obra (introduccitn, indice, capitulos, conclusiones, aportaciones,
bibliografia, notas de pie de pagina, comentarios, etc.)
Iimponancia del tema (actualidad, impacto, innovacion, etc.)

Tipo de investigacion (descriptiva, estudio de caso, expiorativa, prueba de hipotesis,
explicativa - descriptiva)

Confrontar el tema de \a investigacion con las estadisticas de venta, para saber su
potencialidad en el mercado.

- Definir el tiraje de i1a nueva publicacidon de acuerdo a 10s parametros de contenido,
interds, actualidad @ impacto.



- Definir la calidad de {os mat @s y ia presentacion de la nueva edicion,
- Lievaria progr i6n de las pL as autorizad

Por otra parte es necesano que la politica editorial sea del conocimisnto de todas las
entidades universitarias que editan, shorrando con @sto, tiempo y recursos al ajustar las
nuevas publicaciones a las di iciones oficiat

Apoyos a Dependencias Editoras

El plan estratégico que se ha disefiado para superar (0s problemas que tiene la
Universidad en materia editorial, también comprende los apoyos que se deben de
otorgar a las dependencias para que estas no derrochen sus recursos humanos y

ecor i en la 6N de Nnuevos textos.

Al fusionarse la D.G.F.E. y la D.G.P. se iniciaria una campafa en donde se dieran a
conocer los rubros en que ias dependencias pueden y deben recurricr para |a realizacién
de sus publicaciones, con lo que sentarian las

para pr i i la funcion
sditorial universitaria, al mismo tiempo que se uniforma el procedimiento de edicion.

Como ya se sefald anteriormente, la creacion del Departamento de Servicio y
Comunicacién con Dependencias, vendria a resolver el afiejo problema que existe de no
tener una comunicacion fluida entre entidad creadora y entidad editora y
comercializadora, asi mismo este Departamento debera de otorgar los siguientes apoyos
en materia de edicion :

Evaluaciéon de los textos que las dependencias desean publicar, de esta forrma se
canalizarian al comité editorial ya ssfalado anteriormente, en tiempo y forma evitando
rezagos en los tiempos estimados para su publicaciéon.

- Asesoramiento en el cuadro informativo (ver apanado de asignacion de precios) que
las dependencias deben de elaborar para la fijacion de! precio de venta, obteniéndose

asi el visto bueno de la dependencia evitando duplicidad en el trabajo y en el precio
con que sale el libro al mercado.

- Qrientacion sobre la calidad de los materiales que |a dependencia desea se utilicen

en la edicion del libro, advirtiendo la repercusion que tiene sobre el precio de venta y
su posibilidad de venta.



- Respaidar ol di Y del & editorial, en 10 que se refiere al numero del tirsje,
le|i¢“ﬂd° a la dependencia la conveniencia de no aumentar o disminuir lo acordado
por el comité, toda vez que ya s ha anali sus ibili de venta y el

mercado que puede cubfir.

Es importante agregar que las dependencias tienen una fuerte necesidad de conocer los
procedimientos de edicion, como es el conocer |a tipografia que se utiliza, la combinacion
de tintas, el aprovechamiento de ios pli de i, las pas en que se divide una

edicion (propuesta, disefio, impresion, revision y tiraje) etc.

En estos puntos las dependencias contarian con el asesoramiento y apoyo de |os
Departamentos de Imprenta y Procesos Técnicos, por ser elios los que conocen y
controian cada una de las fases de ia impresion de un libro, por o que su opinién es de
suma importancia si la dependencia que edita ha dejado sn mManos de imprentas de!
sector privado ia impresion de sus libros.

Si este es el caso, también se les asesoraria sobre (a importancia que tienen al llevar
una bitdcora por cada publicacion, |la cual indica el grado de avance y las desviaciones
que se van presentando en el proceso de edicion.

Para |as ediciones que imprima la D.G.F.E. se les daria a las dependencias informacion
suficiente sobre el estado que guardan las publicaciones que estan en proceso de
impresion, asi como la programacion de ias mismas y la posibilidad de que ellas puedan
supervisar el proceso.

Dentro de este rengion se debera de establecer un calendario que sefiale ios tiempos
probabiles de terminacion de cada una de las publicaciones que se manden imprimir a ia
D.G.F.E., de esta forma ias dependencias tienen conocimiento de las fechas en que sus
libros saldran al mercado y coordinar su presentacion en los foros que mas convengan.

Todo io anterior es urgente que se implante, ya que en !a actualidad se estén haciendo
ediciones sin tener un conocimiento basico de (o que se necesita para hacer libros con la
suficiente calidad para competir con las ediciones privadas y no tener que llenar los

es por en los tirajes.
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Cabe sefialar que esta sitt iGN ha pr que &l disefno y ia imagen de ias
' i ias no tengan formatos bien definidos  y uniformes, haciendo

publi ‘s 1
dificil que el publico consumidor los ubique e identifique de otras ediciones, con io Que se
reafirmma que la UNAM no ha seguido un plan égi on ia de publi jones

que ia ponga a la altura de las universidades mdés importants del mundo, haciendo de
asta actividad un canal por donde se lleve a todos los lugares ia imagen universitaria,
ademds de reportane tes result on los planos de difusion y econdmico.

Con los apoyos arriba citados se fomentaria @l publicar sélo libros que cuenten con un
respaido metodolégico o cientifico, delineéndose asi las lineas rectoras que manejaria la
Universidad para sus ediciones, con {0 cual se avanzaria en el programa de concentrar
en una sola area la edicion de todos i0s libros universitarios.

Disefio de Sistemas de informacion y Pagos

Como una parte importante del plan estratégico, es preciso disehar los sistemas de
informacién que permitan saber con precision cada unco de los movimientos que se
realizan dentro de las unidades de venta de la D.G.F.E., lo cual se considera de vital
importancia para la toma de decisiones presente y futuras.

En la actualidad ia UNAM no cuenta con sistemas lo suficientemente eficientes para
conocer con exactitud los titulos mas vendidos, estados de cuenta por dependencia ©
editorial, registros de venta diarios por libreria, inventarios actualizados en cada unidad
de venta, registros de devoluciones y traspasos, etc.

De esta forma existe un desfase en o que respecta al pago a dependencias
generandose con estc un gran aparato comercializador editarial de la UNAM, lo anterior
se debe a que Ias dependencias universitarias han tenido que crear sus pPropios
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 forma directa al

presupuesto y a la imagen de ia Universidad :
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1.- Las erogaciones que se han hecho para que cada instituto, Escueta, Facultad o
Centro cuente con su departamento de ventas son incalculables, toda vez que aparte de
los recursos humanos, se ha tenido que adquirir mobiliario, equipo de transporte y se
han destinado espacios fisicos para el aimacenasje de las publicaciones desviando
recursos que si bien se podrian empiear en la investigacion.

2.- Al no existir un érgano rector en Mmateria de corr 6n, los preci descuentos,
plazos y promociones son muy variadas y dependen del criterio de cada uno de los
responsables de cada dependencia, no existiendo uniformi on las condiciones an que

la UNAM en su conjunto vende sus publicaciones.

Para dar solucion a los P antes plar se propone implantar e} sistema de
codigo de barras con lo cual la UNAM se actualizaria con sus simi de |1a inici
privada, entrando de lleno a ia competencia editorial en forma modema y eficiente.

Las ventajas Que brinda este sistema son muy variadas y de Htes resi
como o es : registro répido y exacto de las ventas, generacion de reportes e informes
inmadi actuali ion y de inventarios en forma dgil y precisa, etc.

Por otra parte este sistema tiene una gran versatiidad y adaptabilidad para los softwares
futuros, por lo Que su impiantacion abre el camino para mantenerse actualizado en Io
que se refiere a ia utilizacién de nuevas tecnologias y su apli iGn concreta en el control
de las entradas y salidas de publicaciones.

Una vez implantado e! sistema de codigo de barras se procedera a :

a) Hacer un inventario en cada uno de los puntos de venta y aimacén general, con fo que
se alimentaria al sistema e iniciaria el control de entradas y salidas de todo tipo.

b) Definir los tipos de reportes e informes que deben de generar l0s sistemas :

el
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~ Reporte diario de ventas.- Al finalizar cada uno de ios tumos se debe de emitir un
d en y en unid; . &s de las

reporte de ventas que sefsie la car p
diferentes formas de pago (efectivo, tarjeta de crédito, cheques o vales de ia UNAM), el

cusl! quedara respaidado por ias facturas © Notas de venta emitidas durante e! turmo que
@ cierra.

- Estadisticas de venta.- Cada mes se debe de generar la estadistica de ventas de cadea
libreria, en donde se ordene cada titulo y la cantidad de ejemplares que se vendid de ¢,
fo anterior. con la finalidad de surtir a cada unidad de venta de acuerdo a las

preferencias del publico que asiste a cada una de ellas, canalizando asi a cada libreria

los titulios Que verdaderamente tengan posibilidades de venta, evitando el

aimacenamiento en una libreria y que se agote la existencia en otra.

- Actualizacion de inventario.- E! sistema debe de actualizar en forma inmediata e}
inventario que resguarda cada libreria, después de realizar cada venta, emitiéndose un
k ia las i cias, do de

reporte mensual que permita checar en forma
esta forma cualquier anomalia como o es un posible robo por parte del cliente.

- Reporte de devoluciones.- Este reporte se debe de emitir cada quince dias y tiene |a
finalidad de conocer 10s Motivos y el destino de las publicaciones que tuvieron una
salida, peroc que no se encuentran contenidas en el reporte de venta, redondeando con

esto el control de salidas.

- Reporte de transferencias (traspasos).- Con este reporte se controlan las salidas de

publicaciones que fisicarmente se encuentran en una libreria, pero su venta se realiza en
de venta y las publicaciones no se

otra, io anterior se da porque unar
encuentran donde acudio e! cliente, por o que las librerias se comunican entre si y se

transfieren las publicaciones, este reporte debe de ser emitido en forma mensual y se

puede confrontar con el reporte de ventas de l|a libreria que los solicita.

- Reporte de pagos .- Este reporte se debe de realizar en forma mensual y basicamente
debe de contener la cantidad y nombre de cada titulo vendido, ordenados por orden
alfabético y por dependencia universitaria o por editorial segun sea e! caso, con esta
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accion se estaria en posibilidades da hacer ios pagos en forma programada, agilizando
Ia recuperacion de la inversion y evitar las erogsciones que las dependencias
universitarias hacen para mantener sus departamentos de venta.

- Envié de informacion .- Con Ia finalidad de agilizar los flujos de informacion de las

unidades de venta hacia las oficinas generales, es preciso utilizar el sistema de envidé de
ir ON via

Nea, con 1o cual se obtendria el resumen por libreria de cada uno
de SUS MOovIMIeNtos y su concentracion en un informe giobal. De igual forma se podria

alimentar a las librerias de ias novedades que estiin proximas a salir al mercado,
ofreciendo al cliente un servicio adicional.

c) Trasiadar el sistema al Departamento de Ventas, ajustandoio a sus necesidades, es
decir utilizar los reportes que e sean utiles como 10 sOn : reporte de ventas, estadisticas
de clisntes, d luciones, act

pagos por el de cobro a clientes.

ONn de inventario, etc. cambiando e reports de

La generacion de cl en of

ma de codigo de bammas debe de ser una funcion

exclusiva de la D.G.F.E., lo anterior con el propdsito de evitar desviaciones y duplicacion
en la asignacion de claves.

Por otra pante la implantacion del sistema en el aimacén general se debard de hacer en
forma paralela con [a implantacion en ias librerias y el departamento de ventas, ya que
de otra forma no se podrian hacer oS resurtido a las unidades de ventas y cliantes al no
ser compatibles los sistemas utilizados para ias entradas y salidas.

Modemizacion de ios Sistemas Productivos

Como ultimo paso de esta fase del plan estratégi

para la edicion y comerciali iGN de
las publicaciones UNAM, se propone {a modemizacion de los sistemas de produccion de
fa Direccion General de Publicaciones.

Lo anterior se refiere a la v idad de actuali

{a tecnologia de los procesos
productivos de ia Universidad, toda vez que |as demandas de las dependencias ha

rebasado con mucho las posibilidades de edicién que tiene 1a D.G.P.
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En apartados anteriores ya se ha hablado de la crientacion, asesoria y programacién de
los titulos Nnuevos y de reedicion que las dependencias universitarias presentan ante Ia

D.G.P., y que actuaimente en su mayoria tienen que ser canslizadas hacia imprentas
privadas ala

demanda.

idad que tiene la Universidad para satisfacer esta

En este rubro nuestra propuesta abarca (os siguientes puntos:

- Modemizacion de los equipos

- Ventajas y desventajas de los cambios tecnologicos
- Andlisis de costos

a) Modemizacion de los equipos

Hasta esta fecha, ia Universidad continua utilizando los squipos Offset, para |a edicion
de los libros que se elaboran en ia imprenta universitaria, estos equipos tienen una
antigiedad en promedio de 20 afios y sus procesos de edicidn son muy lentos al tener
que pasar por una serie de pasos los cuaies consumen mucho tiempo.

La industria editorial se ha modemizado y exige para estar a la altura de |a competencia
qQque en cada edicion se utiice el menor tiempo posible, ademas de poder hacer

correcciones y cambios en un tiempo relativamente corto, situacion que no es posible en
ios 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 mecanico a uno electrénico, que
permita eficientar los procedimientos de edicion y permita tener todas ias ventajas que
hoy en dia nos brinda la computacion.

Dentro del mercado de medios electronicos para la impresion encontramos equipos o
suficientemente capaces para hacer ediciones de tirajes cortos, reduciendo
considerablemente el monto de la inversion y el tiempo invertido, sin detrimento de ta
calidad en los materiales utilizados y en jos acabados.
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Estos equipos son:

SISTEMA LASER DE IMPRESION ELECTRONICA MODELO 4890 HIGHLIGHT
COLOR DE XEROX

Impresién a dos tintas (Negro y azul, rojo o verde), resolucion de 300 x 300 DPI,
velocidad 90 paginas / minuto.

= SISTEMA DOCUTECH 135 DE XEROX

Impresion a una tinta, resolucién de 600 x 600 DPI. velocidad 135 péginas / minuto.

Con estos equipos se pueden imprimir tirajes de hasta 500 sjempiares en un tiempo de
un mes, incluyendo las corr eSS Y @I

de las ediciones, consid:
las principaies ventajas de este sistema de impresion a :

Optimizacion de recursos destinados a la produccion editorial.

- Disminucion y/o eliminacion de costos de aimacén.

Disminucion de los tiempos de produccién y entrega por obra.
Posibilidad de impresion a dos tintas con un costo menor al offset.
Produccion de libros sobre demanda y/o bajo tiraje.

Posibilidad de reimpresion en un tiempo corto,

Dentro de las desventajas se encuentran :

- No poder hacer aitos tirajes, por cuestiones de costo.
- No poder hacer ediciones a varias tintas.
- Emp solo en p rustica

Los requisitos para la impresion de los libros bajo el sistema slectrénico se dividen en
tres faces o procesos, |0 anterior se debe a que e}

a s posibilidad de
brindar el servicio de acuerdo a las necesidades dei cliente, sin embargo en el caso de Ia
UNAM, todos estos procesos se deberan de cubrir, estas faces son:
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- Disquete conteniendo los archivos con el disefio y formato final, en cualquiera de los
siguientes paquetes :
Corel Draw.

b) A partir del Disefic :

- Disquete conteniendco ios archivos en ios paquetes Word o Word Perfect.
sol las
- Indice del contenido del disquets.

- Especifi

- impresion del material
c) A partir de la Captura :

- Textos a capturar (en estos casos e! tiempo de entrega se increments)

‘@3 por

relevantes de ia edicion.

Page Maker, Quark Xpress, Word, Word Perfect, Ventura o

Con {a finalidad de dar una idea clara de las ventsjas que este sistema aportaria a la
Universidad, a continuaciéon se muestra un ejemplo de la impresion de un libro:

Especificaciones :
Tamafo final - Canta
Paginas - 300
interiores - 2 Tintas
Forros - 2 Tintas
Papel Forros - Cartulina Couché 210 gr.
Papel Interiores - Bond 38 Kg y/o 75 gr.
Acabados - Rustica. Hot Melt, Plastificado
Tipo de Tiraje Costo Costo Vents Otros inversion Costo real Presup. Thulos
impresion Yotal Unit. Ejemp. | Costos ociosa unitario anusl public.
Offset 1,000! $60,000 $ 60 300 Alm. $6 $ 46,200 $ 190 $200.000 3
300| 43.800 146 300 o [} 175 200,000 s
Impresion 300| 18,000 60 300 [} o 72 200,000 11
Electronica 150 13,000 86 300 ) o 103 200,000 15
-

% Datos obtenidos en el CETE!, México, D.F. Agosto 1996
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Resalta a primera vista que {a principal ventaja de este es la optir ion de
recursos para p ditar una car yor de titulos, io que en ios tiampos actuales
se traduce en una ventaja competitiva al hacer mas con menos, conservando |a calidad
en el producto y la posibilidad de ir haciendo tirasjes de acuerdo a la demanda que el
mercado va sefialando.

Dentro de la D.G.F.E. y de acuerdo a o sefialado en el plan estratégico para |a
modemizacion de |a industria editorial de ia UNAM, en esta etspa se debera de hacer
una fuerte inversion del orden de los 10 miliones de pesos, con o que se podria adquirr
tres equipos de ios antes sefialados y un equipo Offset mis modemo que permmita hacer
tirmjes altos en un menor tiempo.

Noesr ni i dejar de utilizar @l equipo de impresién con que ya cuenta
la Universidad, ya que @sto provocaria un atraso en los progr de icion, ]
de no hacer iciones de tres o mas tintas o que dejaria a |a UNAM en una

desventaja en comparacion con la competencia.

Lo que si @8 Necesaric s Modemizar @stos equipos y Capacitar a Ila gente para |la 6ptima
operacion del mismo, combinando la impresién mecénica con la impresion electronica,
obteniendo asi una mejor respuesta a la demanda de las dependencias universitarias en
materia de edicion y una utilizacidon raciona! de los recursos econémicos que la
Universidad destina para este fin.

Una vez concluida esta fase, ia D.G.F.E. estaria en condiciones de iniciar un programa
editorial, @ cual tendria el objetivo de concentrar la funcién editorial Universitaria,
buscando reportarie beneficios econdmicos y de imagen a ia UNAM.

Es de considerar que ios cambios propuestos traerian dificuitades de tipo laboral
(sindicales) los cuales se deberdn de evaluar para tomar las decisiones que mis
convengan a los intereses universitarios, por otra parte el continuar por la misma linea,
condenaria a la Universidad a que un plazo no mayor de quince afios la UNAM dejaria
de imprimir libros por incosteabilidad.

Por otra parte habria Que considerar el reacondicionamiento de las instalaciones que se
ocuparian para la impresion de las publi iones y los de mantenimiento y de
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refacciones. ya que el equipo propuesto es de importacion, o que elevaria

cor te su Op ion.

AUN con todo esto, consideramos que es la mejor opcion que tiene la Universidad para
solucionar sus problemas en materia de edicion, los cuales son ya de dimensiones
desconocidas, toda vez que en la actuali se oce el numero de ediciones que
ia Universidad edita por dia y lOos costos que se estén pagando por ellos.

Esta etapa del plan estratégico debera de ser sjecutada en un'plnod.dol afos a partir
de haber tomado la decision de fusionar a ia D.G.P. con Ia D.G.F.E.
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CREACION DE UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE PUBLICACIONES PARA
UNIVERSITARIA. :

Como se ha sefiaiado en capitulos anteriores, la Universidad atraviesa por dificultades
de organizacion, distribucion y ion en de publi iones.

Aunadoc a esto, se debe de contempiar el contexto econodmico y politico por 10s que pasa
el pais en su conjunto, que ha repercutido en una MeMma en términos reales del
presupuesto asignado a la UNAM para su funcionamiento.

Todo io anterior ha empujado a |a Universidad ha buscar fuentes altemas de
financiamiento que contemple sus ingresos y no se vean afectadas sus funciones
sustantivas, ejempic de estas fuentes altemas son: el equipo de futbol, ia renta de
@Spacios dentro de los campus universitarios (Libreria Bonilla y Libreria el Sétano), la
renta del Palacio de Mineria para eventos sociales, etc.

Retomando |a necesidad que tiene la UNAM de hacerse llegar recursos qQue le permitan
seguir financiando I|as funciones de docencia e investigacion principaimente,
consideramos que ia funcidn editoriasl puede convertirse en una excelente fusente de
ingresos, si se le separa de todo el aparato universitario que hasta esta fecha a probado
no ser el adecuado para la comercializacién de los libros universitarios, toda vez que no
ha dado una respuesta a! constante aimacenamiento de las publicaciones.

E! plan estratégico propuesto para la solucion del problema planteado comprende |a
creacion de una empresa que opere con la suficiente autonomia, pero que al mismo
tiempo este controlada y supeditada a la Universidad.

Proceso de Creacion
El fundamento legal para la creacion de una empresa parauniversitaria reside en el

Regiamento sobre los ingresos Extraordinarios de la Universidad Nacional Auténoma de
México, el cuai dice en sus siguientes articulos:
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Articuio 1* .- Son objeto de este reglamento ios ingresos extraordinarios que reciba ia
Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM), a través de facuitades, escueiss,
institutos, centros y demas unid démicas vy ADMINISTRATIVAS, qus se
denominardn gendricamente las dependencias.

Articulo 2° .~ Son ingresos extraordinanos los no incluidos en los presupuestos

progr anuaies ap dos a las dependencias por el Conssjo Universitario y que
s6an generados por :

I. PRESTACION DE SERVICIOS

Il. ENAJENACION Y ARRENDAMIENTO, como a venta de materales

(PUBLICACIONES, LIBROS, apuntes, fotocopias, programas O equipo) y ia renta de
bienes.

. DONACIONES Y APORTACIONES CON O SIN FINES ESPECIFICOS
W. LICENCIAMIENTO DE TECNOLOGIA Y USO DE PATENTES

V. CUALQUIERA OTRA CAUSA DIFERENTE A LAS ANTERIORES, como @i uso de
recintos culturales, deportivos e instalaciones universitarias y otros. *

De |0 anterior se desprende que |a creacién de una empresa Parauniversitaria es posible
si se hace alusiéon al rubro de los ingresos extraordinarios de la Universidad Nacional
Autéonoma de México, y especificamente al articulo segundo fracciones il y V, en donde

se indica claramente ia venta de las publicaciones y el uso de ios recintos universitarios
para tal efecto.

Por otra parte el Reglamento de integracion y Funcionamiento del comité de Licitaciones
del Patronato Universitario, dice en sus siguientes articulos:

Articulo 1° .- El Comité es e! érgano facuitado para determinar la licitacion de un asunto

© negocio que de acuerdo con su importancia o cuantia requiera de formalizar el failo de
conformidad con lo siguiente:

% Legislacién Universitana, UNAM,; Oficina del Abogado General, México, C.U. 1992; Pag. 553
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Articulo 2* .- Los fallos Que el propio Comité otorgue, se formalizan a través de :
a) Contrato y/0 concesion

b) Autorizacion: la asignacion de los servicios de alimentos, fotocopiado, distribucion de
© cualquier otro servicio que determine e!

productos en las ir s univer
Comité, se realizara a través de ests instrumento.

c) Permisos: se otorgarén por asuntos © NEGOoCios que no reporten iNGresos
patrimoniales a la Institucién. *

En estos articulos encontramos el instrumento Mmediante el cual puede operar |a empresa
Parauniversitaria, la cual queda encuadrada en los instrumentos de autorizacion y
pPermiso, con lo que |0s INQresoOs que reporte esta empresa se podran manejar sin un fin
especifico y ser aplicados de acuerdo a las prioridades Que marque ia Rectoria.

Una vez establecida ia base legal se procederd a la etapa administrative, ya en el
apartado anterior ss sefalan organigramas para e! funcionamiento de la D.G.F.E. en las
faces de reestructuracion y fusion con la D.G.P. por lo que se tomaria como punto de
aranque la uitima estructura organica y se @ harian los cambios necesarios para que
funcionara como una socisdad andénima.

La propuesta para la ion de esta presa Parauniversitaria es la siguiente:

NOMBRE:

EDITORIAL UNIVERSITARIA, S.A. DEC.V.
( LIBROS UNAM )

S IDEM.




ESTRUCTURA ORGANICA :

l - PATRONATO UNIVERSITARIO I

l CONSEJO DE ADMINISTRACION }
l DIRECCION GENERAL I

UNIDAD
JURIDICA

?

SECRETARIA
PARTICULAR

}

UNIDAD DE
PLANEACION

l AUDITORIA INTERNA |

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS: -

FIGURA LEGAL :

Planeacion estratégica

- Administracién por objetivos
- Calidad total
- Estrategia de nicho de mercado

DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
DE COMERC. DE OPERAC. EDITORIAL ADMVA. TECNICA
Rec.Financieros I l I
Opio. Librerias ¥ Dpo.asrvicio y Opio. Procesos Dpto. Derectos
Evernos comunicacitn con Técnicos Opto. Viglancie de Autor
o
Dpo. Atencion a Dpto. Dretribucion Dero. Producc. - Dpto.Recurscs Dpto. de
Cliorwas Edworial Humenos Mercadotecnia
Dpto. Recibo Dpto. normetovi- Dpto. Recursos
dedt y eveiuscion Materiaies

- Desarrollo administrativo y tecnolégico

Sociedad Andonima de Capital Variable de participacion mayoritaria
universitaria (UNAM). Con patrimonio propio y personalidad juridica

para celebracion de todo tipe de contratos y autonomia para
administrar sus recursos.
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SISTEMAS DE CONTROL :

- Estados Financieros (Balance General, Estado de Perdidas y
Ganancias y Balance de Comprobacion mensual)
- Dictamen de Auditoria Externa (anuat)

informe por érea de Auditoria Intema (programa anual)

- Flujos de Efectivo (mensual)

- informes a! Consejo de Administracion (trimestraies)
Informe al Patronato Universitario (anual)

PATRIMONIO: EI| patrimonio debera de ser aportado en su mayoria por ia UNAM, 51%

(minimo) para asegurar el manejo y controt de la empresa, invitando a formar parte de la
sociedad a personas conocadores del ramo preferentemente.

Por patrimonio se entiende los terrenos, edificios, equipos y maquinaria necesana para

qQue ia empresa funcione, asi como los recursos humanos, financieros y materiales para
! arranque de ia compadia.

FUNCIONES: Cada una de ias partes que integran la estructura organica de ia empresa

tendran funciones especificas que cumplir, las cusles estarén contenidas en el manual

de organizacion de la misma, a continuacion se sefialan las principates de cada una de

ins dreas sefialadas:

= Patronato Universitario :

- Evaluar la funcidn de la empresa en términos economicos y de beneficio social y
cultural que aporta a ia Universidad y a la sociedad en su conjunto.

- Examinar los informes financieros y de operacion que la empresa presente en forma
anual pars determinar y decidir sobre futuras operaciones.

- Nombrar y remover a los miembros del Consejo de Administracidon y aprobar la
designacion del Director General.

Informar al Rector del desempefio y operacion de la compafiia.

= Consejo de Administracion

Evaluar a la empresa mediante sus informes en forma trimestra).

Proponer al Patronato Universitario la tema de los candidatos a Director General.
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Aprobar el presupuesto de operacion anual.

Decidir sobre las inversiones que |a Direccion General proponga para la diversificacion
de sus mercados o de sus productos.
- Autorizar la auditoria extema.

« Direccion General :

Daefinir las lineas de accitn sobre las que |a empresa se dessnvolvera.

Nombrar y remover a los Directores de éirea y Jefes de Departamento.

Evalusr la operacion de la compafia, decidiendo ios cambios qua se reslicen en la
planeacion y en la operaciéon.

Representar legaimente a la empresa.

Celabrar contratos y alianzas
compafia.

Qi que ber ' & is Universidad y a la

- Informar al Consejo de Administracion y al Patronato Universitario, acerca da las
finanzas y op 'es de la emp
- Presidir ®! comité editorial.

= Unidad Juridica :

- Revisar y aprobar cualquier tipo de contrato que la compafia firne con cusiquier
entidad, ya sea publica o privada.

- Representar a \a empresa ante cuaiquier pleito o conflicto,

- Asesorar al Director General en las decisiones que tengan repercusiones de tipo
juridico.

= Unidad de Planeacion

- Realizar los planes égicos y té de |la compaiia

-Evaluar los resuitados y confrontarios contra ias expectativas de l0s planes y programas
elaborados.

- Llevar ia base de datos de ia compaiiia de! desempefio pasado y presente.
- Proponer los cambios a realizarse en materia de planeacion.

- Informar a la Direccién General sobre los resultados obtenidos de ila operacion.
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= Auditoria Interna

- ias op es de cada una de las éreas integrantes de ia empresa.

- Formular el programa de auditoria anuai y llevario a cabo ajustandoss a las normas de
auditoria generaiments aceptadas.

- Proponer las acciones preventivas y cor i para maej ta operacion y el control
intemo de los bienes y pr imientos de la Nis.

- Informar a ia Direccion General sobre los resultados de sus auditorias.

= Direccion de C izacion :

- Formular @l plan de ventas anual.
- Formular la proy on de ing de ia
- Determinar ias acciones a realizar en materia de ventas y distribucion.

- Representar junto con el Director General, a la compafiia en todos los eventos de
ventas.

- informar a la Direccion General sobre (os resuitados obtenidos en materia de ventas.
~ Buscar canaies de comercializacion.
- Formar parte del comité editorial.

= Departamento de Ventas :

- Atender a ios distribuidores y libreros.

- Plansar las rutas de cada uno de 0s vendedores.

- Formuiar ls proyeccion de ventas anual.

- Organizar y actualizar |a cartera de clientes.

- Informar a la Di ion de C, iali iGN sobre ias ventas, los créditos y la cobranza.

- Llevar el control de ios estados de cuenta de los clientes a os que se les vende a
crédito y en consignacion.

- Coordinar el area de crédito y cobranzas.

- Llevar el control y archivo de los contratos de distribucion.

- Ampliar los canales de distribucion y ventas.

A
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* Departamento de librerias y eventos especiales : i

- Coordinar y controlar |a red de librerias universitarias.

Evaluar las operaciones y rentabilidad de cada una de ias unidades de venta.

- Supervissr los sistemas de informacion de |a red de librerias.

- Planear y coordinar las ferias y @eventos especiales, de corte nacional e intemacional.

- Proponer ias mejoras en equipos y disefo.
- Formular el pilan de ventas anual.
- informar a ta Dir i6n de Comerciali iON sobre los resultados obtenidos. :

+ Departamento de atencion al cliente :

-Recoger y evailuar las quejas y opiniones de los clientes y di i de la Nia.
- Atender en forma personal las quejas de los clientes. .
- Proponer los cambios necesarnos en materia de servicio. !
- Lievar la estadistica por zona y unidad de venta de las Quejas atendidas. g
tnformar a la Direccion de Comerciali ion de los resuitados obtenidos. :

Direccion de Operaciones :

Controlar y coordinar los movimientos logisticos de ia empresa.

- Supervisar las operaciones sn los aimacenes.
Elaborar el plan de operaciones de la empresa.

Evaluar los costos de almacenaje de las existencias.
Proponer acciones con |a finalidad de eficientar los espacios.
Formar parte de! comité editorial.

*

Departamento de Almacen :

Supervisar y evaluar las operaciones del aimaceén.
Distribuir las cargas de trabajo entre el personal.

Decidir sobre el sistema de inventarios y de su acomodo.
Realizar el inventario anual. :
Informar a la Direccidon de Operaciones sobre las entradas y salidas de publicaciones. i

= Departamento de servicio y comunicacion 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.
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-« Pedir a dependencias @l material Que s® requiera Ppara su venta.

- Lisvar el control de pagos a dependencias.

- Lievar los estados de cuenta por cada dependencia. .
- Proponer {os cambios necesarios en ios sistemas de informacion.

- Informar a ia Direccién de Operaciones sobre sus actividades.

= Departamento de Distribucion :

- Coordinar ia distribucion de las publicaciones entre los clientes y distribuidores.

- Disefiar las rutas y cargas de trabajo en forma diaria.

- Mantener en busnas condiciones e parque vehicular.

- Vigilar que la documentacion de vehiculos y choferes este vigente.

- Manejar el fondo revoivente en forma eficiente.

- informar a ia Direccion de Operaciones sobre sus actividades.

- Llevar la bitdcora de satidas y consumo de combustible y lubricantes por unidad.

*» Departamento de Recibo :

- Supervisar que ias entradas se apeguen a los documentos fuente, respecto a ia calidad

y condiciones del material.
- Verificar que ias canti sean reportando al Director de Operaciones )

cualquier desviacion. .
- Supervisar ¢l manejo de! material hasta su entrega al departamento de aimaceén. :
- Lievar el registro de las entradas de material @ la compaiia.
- Informar a la Direccion de Operaciones sobre sus actividades.

= Direccion Editorial :

- Coordinar y controlar ias op iones de i 1.

- Decidir sobre los procesos y técnicas adecuadas para el proceso de imprasion.
- Elaborar y autorizar el calendario de impresion.

- Ser el Secretario del Comité editorial.

- Contactar con autores e instituciones para imprimir sus obras.

- Lievar e! control de impresion y reimpresion de ios titulos universitarios.

- Formular el presupuesto de egresos de esta area.

- informar a la Direccion General sobre las actividades de su area.

~
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» Departamento de Imprenta :

- Recibir de ias dependencias ias obras que se van a imprimir.

- Coordinar todos los requerimientos de materiales antes de pasar a impresion.
- Vaerificar que los negati se elad ) on tiempo y forma.

- Lievar of archivo de negativos de ias obras.

- Formar parte del comité editorial.

- informar a la Direccion Editorial sobre sus activid.

« Dep ito de P Técnicos :

- Revisar que cada uno de los procedimientos de impresion se ajusten a las necesidades
de la empresa.

- Analizar los costos marginales de cada obra que se imprime y lievar la bithcora de
costos de cada obra.

- Proponer ios cambios administrativos y tecnoldgi que ber ien la funcién aditonal.

- Evaluar la calidad de ios materiaies y del producto ya terminado.
- Informar a (a Direccion Editorial acerca de sus actividades.

+ Departamento de Produccion Editorial :

- Imprimir las obras de acuerdo al calendario de impresion.

- Distribuir ias cargas de trabajo y ajustar los tiempos al calendario.

- Verificar que Ios materiales de impresidn concuerden en calidad y cantidad.

- Registrar los tirajes de cada obra, asi como la cantidad de materiales empleados en
elia.

- Proponer cambios en los procesos de impresion.

- Informar a la Direccion Editorial sobre sus actividades.

« Departamento de Normatividad y Evaluacion :

- Elaborar y revisar ilas normas de impresion y de contratacion de las obras 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 ias reimpresiones y su tiraje.
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Formar parte del comité editorial.
informar a la Direccion Editorial acerca de sus actividades.

Di ion Admini
Administrar y resg\ dos los acti de la [
Elaborar el presupuesto de eg! vy la proy 6N de ing anual de ia compaifiia.
F P de i T emitida en los estados financieros.

Coordinar ias i trati inherentes al funcionamiento de la empresa.
Responsabie de |as finanzas de (a empresa.

Informar a la Direccion General, ¢l estado financiero y administrativo de la empresa.

Departamento de Contabilidad y Recursos Financieros :

Registrar cor e las op iones de la empresa.
Coordinar |a tesoreria de |a compaia.

Elaborar y firmar (03 estados financieros.

Elaborar ios flujos de efectivo.

informar a la Direcciéon Administrativa el estado contable y financiero de la empresa.
Departamento de Vigilancia :

Vigilar y proteger todos los activos de la compariia.

Registrar las entradas y salidas de vehiculos, bienes y personas de is empresa.
Coordinar las actividades en caso de desastre y simulacros.

Mantener a la empresa comunicada con las entidades publicas de seguridad y
proteccion.

informar diariamente a la Direccion Administrativa el parte de novedades.

Departamento de Recursos Humanos :

Contratar el personal que se requiera para ¢! funcionamiento de la empresa.
Elaborar y lievar e archivo de ios contratos del personal.

Elaborar la nomina y solicitar su pago a |a tesoreria.

Calcular las prestaciones y liquidaciones del personal.

Formuiar el calendario de capacitacion de {os recursos humanos.

Lievar el tabulador de sueldos y ©] analisis de puestos del personal.
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Informar a la Di ion A de sus acti

Departamento de recursos materiales :

Formuwlar la proy ion de pras de materisies de la empresa.
Lisvar el registro y control del almacén de materiales.

Hacer las i ves de p
Formular los p o tos de T de ia P
informar a ta Di ion Admini de sus acti

Departamento de Servicios Generales :

Coordinar ias activi de limpi de empresa.
Formular ¢ calendario de mantenimiento a las instaiaciones de la compafiia.
Cotlab en los P ti de equipos Yy Maquinaria Que Sean NecCesanos.

Informar a la Direccion Administrativa acerca de sus actividades.

Direccion Técnica :
Asesorar y apoyar a las $reas operativas en el funcionamiento de sus sistemas.
Coordinar las actividades de mantenimiento a los programas de computo que la
empresa utilice para su funcionamiento.

Contactar & i0s autores e instituciones para la celebracion de contratos y pagos por
regalias.

Elaborar el programa de mercadotecnia de la empresa.
Proponer los cambios tecnoldégicos que se requieran en beneficio de la compadiia.
informar a la Direccion General el estado de los sistemas y equipos de la empresa.

Departamento de Sistemas :

Elaborar los Programas que requieran las areas operativas para su funcionamiento.
Proponer la adquisicion de paquetes (software) para agilizar y eficientar los
procedimientos administrativos y operativos.

Proponer la adquisicion de equipos (hardware) para dar respuesta a las demandas de
las areas.

Dar mantenimiento preventivo y cormrectivo a los programas de la empresa.

Informar a la Direccion Técnica sobres Sus actividades.
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« Departamento de derschos de autor :

Celebrar contratos con los autores de las obras que se imprimen en la empresa.
- Uevar of reg de los p

-] a los a POr COr de regalias.
Formular la solicitud de pago a los autores (regalias)

Contactar con nuevos autores para |a celebracidon de Contratos.
- Mantener a los autores inforrr

- Formular el padron de al de la
- Informar a la Di ion Técnica

ol niento de sus obras.

pania.

sus acti

Departamento de mercadotecnia :

Elaborar las campafias de mercadotecnia de ia emprasa.
Abrir los canales de comunicacion que den a conocer las ediciones UNAM.

Elaborar carteles, boletines, volantes, manias, inserciones en prensa, radio y tetevision
que rafi Y @l lar

ito de los universitarios.
Mantenar contacto con los v

L i de comuni

Coordinarse con el #irea de comercializacion para ia formulacion de los programas Jde
promocion y ditusion.

inforrmar a Ia Direccion Técnica acerca de sus actividades.
Desde lusgo, es impontante sefalar que astas solo son aigunas de las funciones mis

importantes de cada una de las areas contenidas en el organigrama propuesto, y que

uno de los primeros pasos que habra de realizar es formular el manual de organizacion
de la empresa.

Por otra parte e! proceso de transferencia debe de hacerse en un plazo no mayor de dos
afios y se debe de tomar en cuenta los siguientes puntos :
- Constitucion legal de |a empresa (acta constitutiva).

Domicilio fiscal (espacio fisico donde quedara asentada la compafiis).
Recursos materiales (acondicionamiento de los edificios y equipamiento).
Activos de la empresa (publicaciones).

- Constitucion del capi inicial (aportaciones de los socios).
- Estados financieros proforma.

- Recursos Humanos.
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En este Gitimo punto es necesarno anotar que ia transferencia del personal Que labora en
ia D.G.F.E. seria de la siguiente forma :

- Sindicalizados :
@) Liquidarios al 100% y contratarios por la empresa.
b) Absorberios en otras dependencias universitanas.

~ Confianza :
a) Liquidarios al 75% y contratarios por la empresa.
b) Liquidarios al 100% y ya no contratarios.

Una vez conciuida ia negociacion con el personal el proceso de creacion terminaria y se
daria paso a iniciar operaciones con ias nuevas bases y oObjetivos fijados con
anterioridad.

Canales de Comercializacion

Previo al inicio de operaciones se deber® de dejar en forma clara y detaliada cuales
serén ios canales de comercializacion que utilizara la nueva empresa para desplazar las
ediciones UNAM.

Es importante retomar lo ya ido y aju io a las nuevas necesidades, toda vez
que se utilizara |a estrategia de nicho de mercado y se tendra que pasar de una actitud
pasiva a una actitud agresiva, que marque los cambios a Ias instituciones que también

comerciali; Y sus publi iones.

Como ya se mencioné en capitulos anteriores se cuenta con tres principaies canales de

comercializacion los cuales son :

- Red de Librerias,
- Distribuidores y Libreros, y
- Ferias y Eventos Especiales.

a) A la red de librerias habra que empezarias a mercadear de acuerdo a los gustos y
preferencias de ios clientes que asisten a ellas, lo anterior por que es imposible
mantener un surtido homogéneo en cada una de ellas, ya que esta situacion lo que



208

P onte a

se quede almacenado.

"ado @3 que en aigunas librerias se agote el material y en otras

También habra que daries una pL d gt y otra individuali que permita
identificarias en los os de 0N donde estén ubicadas obteniendo con esto
que ios clientes potencisias QuUS S eNCUSNraN en sus alrededores acudan a eilas.

Por otra parnte habré que iniciar un pi

de ampliacidn de |a red, actuasiments solo se
tienen cinco librerias y se ha dejado descubienc e! mercado de \as ENEPs, Escusias vy

Facuitades Que NoO se encuentran en el campus de Ciudad Universitara.

Este @3 un punto crucial para et éxito de la nueva empresa ya que no es posible

desplazar grandes volumanes de publicaciones teniendo solo cinco puntos donde ia
gente sabe que pusde sncontrar el material universitario.

Para cubrir @l punto sefialado anteriormente proponemos el siguiente sistema:

- Abrir librerias en cada una de las ENEPs, Escuelas y Facuttades.

- Celabrar contratos en cada una de eslias aponandoles un porcentaje de la venta s
cambic de que proporcionan un lugar privilegiado.

- Surtir a cada una de estas librerias de acuerdo a las careras que se imparten en cada

dependencia, complementando el surtido con los textos de editoriales privadas que los
maestros sugieran en su bibliogratia.

- Desplegar una campaiia de descuentos especiales que tengan como objetivo principal
el beneficiar a alumnos y académicos de la Universidad.

- Abrir un total de cinco librerias en puntos estratégicos de la ciudad y del érea
metropolitana con el objeto de cubrir aquellos mercados que por su ubicacion no tiene
alguna libreria universitaria cerca de sus areas de oparacion.

- implantar el sistema de captacién de libros negados mediante una terminal

de
computadora, donde 10s clientes podran dejar ar

EITEN idades editoriales, las
cuales pasaran en forma directa al Departamento de Atencion al Cliente, para su
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pronta respuesta, ademas de que jos libros que se soliciten constantemente pasen a
formar parte del acervo bibliogréfico de la libreria en donde se esta solicitando.

Se busca tener una red con io menos 30 librerias que cubran perfectaments el mercado
universitario y el mercado general de la ciudad.

b) D i y Lil - En este apartado se pretende formar una cartera de
clientes de por ioc menos trescientos clientes leales y seguros, que continuamente estén
consumiendo las publicaciones UNAM, para iograr io anterior, se propone realizar las
siguientes actividades:

- Dividir por zonas a los clientes y designar & un representante de ventas para su
atencion, es importante sefislar que |la cartera de cada representante no debe de
exceder de 20 clientes, lo anterior en el entendido de que ios debe de visitar por lo
menos una vez a la quincena.

- Capacitar al personal de ventas para elevar Ia calidad del servicio que se proporciona,
tomando como base los rubros de tiempo en que da el servicio y la atencién
personalizada.

- Buscar libreros y distribuidores que deseen distribuir los libros universitarios y participar
en actividades de promocion como (o es la presentacién de libros, conferencias y
campafias de ventas con precios especiales.

- Aumentar los servicios postventa con la finalidad de distribuir la mayor cantidad de
refuerzos (separadores, calendarios, volantes, etc.) que permitan ir formando una
imagen de libros de calidad por parte de ia UNAM.

- iniciar un programa de apoyo al cliente, mediante el cua! se le de facilidades de
adquirnir libros universitarios a precios preferenciales, con descuentos de hasta el 60%.

Asi mismo se debera de iniciar una campana de comunicacion directa con el cliente, que
permita ir ganando clientes a la competencia, al mismo tiempo de aumentar la
distribucion de las publicaciones universitarias por todo el territorio nacional.



210

Lo anterior es importants, ya que séio de esta forma se podrd contar con verdaderos
Canales qQue aseguren uns constants salida de iibros, con 0 QuUe se evitaria tener un
&n llenco de publ iones sin p ilidad de venta.

c) Ferias y Eventos Especiaies.- En este rengion la empresa daberh de llevar a cabo las
siguientes actividades:

- Elaborar un calendario anusl de ferias que se consideren de importancia para la
Universidad, e estar presente.

- En cada feria se deberd de buscar tener un lugar digno y acorde a la exhibicion de las
publicaciones, ya que de otra forma se come el riesgo de p P ibida debido a la
escasez de espacio y libros exhibidos.

- Conformar un equipo especial de perasonal, quien sea responsable de las exhibiciones
y ventas que se tenga en cada feria. Con lo anterior se asegura tener una presentacion

¥y servicio uniforme, ademas de garantizar el control en el manejo de los recursos
financieros y materiales.

- Distribuir en cada feria catélogos y boletines de publicaciones, en los cuales destaquen
las direcciones y teléfonos de las oficinas de venta y las librerias universitarias.

Por otra parte, habra que disefiar carteles que impacten en el publico déndoles
inforr On a de las pubti i

es y de las lineas tematicas que se manejan.

Implantar el sistema de captacion de clientes, que se debera de llevar a cada feria,
este sistema se compone del disefio de un formato en e! cual el cliente ancta sus datos y

sSus requerimientos y automiticamente pasa a formar parte de la base de datos de |a
empresa.

Para |a implantacion de este sistema basta contar con una terminal de computadora y un
programa que contenga el formato, el cual solicitara los siguientes datos :

- Nombre del cliente

- Direccion, teléfono y codigo postal

- Registro federal de causantes

Requerimientos de material que desea adquirir o distribuir
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en cada feria NO se pierda y

Con o anterior se asegura que & ir Y Que se
se pueda dar una respuesta a los clientes en e! lapso de 10 dias como maximo, con o

que ia imagen de la compania y de la Universidad aumentaria considerablements en
términos de eficiencia y atencion.

Por io que respecta a ios eventos
es de SuMa iIMpPOortancis Que la eMpPress preste 08 ESPACIos, 88 decir Qe 8Stos eventos
se Heven a cabo en las librerias y no en ios auditorios © aulas de facuitades e institutos,

con esta accion se llevaria clientes potenciales a (as librerias, adem#s de proporcionar

un @SPAacio y un clima adecuado para este tipo de eventos.
Un canal que hasta esta fecha no ha sido expiotado

s de libros y conferencias),

P

d) Canales Institucionaies.-
debidamente, es ia venta a instituciones.
Como es sabigo, cada Institucion cuenta con una biblioteca, las cuales tienen un
presupuestc pare is compra de libros, revistas y todo aquel material que e’ permita
actualizarse en las lineas temadticas Que manejan.

La propuesta en este sentido es que e departamento de ventas habri una seccion de
ventas que se encarpusn exclusivamente a visitar a ias Instituciones (Pemex, P.G.R.,
IMSS, Direccion General de Bibliotecas del Consejo Nacional para la Cultura y las Artes,
Camara de Diputados y Senadores, etc.), ofreciéndoles las publicaciones universitarias a

pracios espeaciales.
for otra parte se pueden suscribir convenios con estas instituciones, mediante ios cuales
ia empresa se compromete a surtir de manera automatica las novedades editoriales en ia
cantidad que la Institucion io senale, independientemente de surtifes las publicaciones
que necesiten, implantando un sistema de pago que puede ser mensual, en donde se
liquidarian las publicaciones que fueron surtidas en ese lapso.

De esta forrna se podra elaborar una cartera de clientes de Instituciones, abriendo
canales de comercializacion que puede resuitar de suma importancia para incrementar ia

venta y distribucion de los libros Universitarios.
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®) Ventas a Universidades.- Como ya se ha manejado ia estrategia comaercial ha utilizar
es ia de nicho de mercado por ser en ese campo donde se tiene ia mayor probabilidad

de venderse ios textos universitarios.

Por esta razén resulta importante iniciar un programa de venta a8 Universidades e
Instituciones de educacion supernor de todo el pais, para io cual @s necesario realizar las

sigulentes acciones:
instituciones, obteniendo la informacién

- Conformar uns base de o de t
de que carreras se imparten, cual es su poblacion estudiantil, a cuanto asciende su

planta émica y su ubi 16N geografica.
- Enviar a un representante de ventas a aquelias Instituciones que potencialimente
ofrezcan las condiciones para distribuir una cantidad considerable cte publicaciones, se

puede iniciar por cubrir primeramente a ias ciudades mas importantes, Monterrey,
Hermosillo, Aguascalientes, Querétaro,

Guadalajara, Puebia, , Cuer
Pachuca y posteriormente ir cubriendo las demis ciudades.

- Elaborar un convenio de distribucion con estas instituciones, ofreciéndoles condiciones

f; nos, de pago, etc.), otorgéndoles un crédito lo suficiantemente

amplio para cubrir sus necesidades.

- La recuperacion de ia venta se haria mediante Ias visitas de jos agentes de venta
quienes se encargarian de [levar ios estados de cuenta, cobrar y depositar ios recursos.

Con la implantacion de este sistema se calcula desalojar considerablemnente las bodegas
de las dependencias universitarias y al mismo tiempo contribuir a la mision de la
Universidad en el rengion de difundir la cultura y los conocimientos que genera la UNAM.

f) Distribuidores intemacionales.- Otro canal que debe de ser utilizado y explotado a su
maxima capacidad es la exportacion, la cual hasta estos momentos se ha visto limitada
por faita de vision comercial y por un pésimo servicio a los clientes extranjeros.

Para su explotacion debida es necesario primeramente contar con un catilogo de venta
en ingles, que refleje e precio de las publicaciones en délares, se escoge este idioma y
esta moneda por ser los que se utilizan en el comercio internacional.
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Posteriormente es de vital importancia mantener una comunicacion directa con estos
clientes. manteniéndolos informados via fax de las novedades editorisiles y de las °
reimpresionas que la empresa ponga a ia venta, r iendo sus pedi por la misma via
'y surtibndolos en un piazo no mayor de S dias.

Por io que respecta a ia forma de pago se puede utilizar el deps6sito bancario en |a
cuenta de la compafiia o utilizar una carta de crédito para los clientes que deseen
manejar la concesion.

El costo de ios fletes debe de integrarse al precio de las publicaciones, ya que asi se
maneja en los envios de orden intemacional, pudiéndose firmar un convenio con aiguna
asgencia aduanal para obtener mejores precios en los envios.

@) Ventas Dirigidas.- Un canal que se propone utiizar en esta etapa es ia de
ventas dirigidas & un sector del mercado, estas ventas funcionan de ia siguiente manera:

- Se elabora una lista de los es que se d 1 cubrir, Industriales, Comerciantes,
Banqueros, Politicos, etc.

- Se conforma una base de datos con l0os nombres de los tres cientos hombres mas
importantes de cada sector.

- Se les envia una carta en ia que se la a conocer a cada uno de elios los servicios gue
la empresa pone a sus ordenes, asi como los beneficios que obtiene al comprar
directamente en la compafia.

- Se les envia un muestrario fisico de las publicaciones, esto de deseario el cliente, sin

costo alguno, ofreciéndole un sistema de pedidos via intemet, fax o por Hamada
telefénica.

- Los envios son sin costo para el cliente a cualquier parte de la Republica, surtiendo
cualquier cantidad que el cliente desee.

Es de comprenderse que por el poder scondmico y de decision que p 1 estas
personas los pedidos son potencialmente hablando altos, independientemente de ser el
conducto para llegar a funcionarios y demas personal de sus empresas, con lo que este
canal se vueive atractivo para una distribucion masiva.
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Estimamos que al utilizar los canales arriba propuestos ia a la Tol
universitaria en un primer plano comercial en un plazo no mayor de cinco afos,
for o e que hasta e momento ia Universidad a adolecido: ia

comercializacion de sus libros.

Alianzas Estratégicas (Externas ¢ intemas)
Otro de los retos que tendra que enfrentar (& empresa al iniciar sus operacionas son los
costos de operacion que conforme se expanda se elevaran.

Por otra parte ninguna empresa que se dedique a la venta de p. iONes r iante
una red de librerias, podra mantenerse en el interés del publico si manejs un solo fondo
editorial.

Por todo 1o anterior @s Necesaroc y vital para la nueva empresa nacer con algunas
alianzas estratégicas que le permita reducir sus Costos y apalancarse con publicaciones
de otras empresas editoriales, &s de for su distribucion y ventas dentro de
los campus universitarios.

En este sentido se deberd de trabasjar en dos rubros: Alianzas para surtir a las librerias y
reducir ios costos de operacion (extemas) y alianzas para fomentar la distribucion de las
bli s y for su imagen de brazo comercializador de la UNAM (intemas).

Alianzas Estratégicas Externas

a) Alianzas para el surtido de las librerias: En este rubro se debera de firmar convenios

de distribucion con las principales instituciones publicas del ramo editorial, las cuaies
son:

- Fondo de Cultura Economica

- instituto Politécnico Nacionat

- Colegic de México

- Universidad Metropolitana

- Consejo Naciona! para |la Cultura y las Artes (Educal)
- Instituto Nacional de Antropoiogia e Historia

- instituto Nacional de Bellas Artes



218

- instituto Matias Romero

- Universidad de Guadalsjara
- Universidad de Veracruz, y
- Universidad de Puebia

Asi mismo se deberé de firmar convenios de distribucidn con Ias principales empresas
privadas del! ramo editorial, como lo son:

- Editorial Trillas
- Editorial Grijaivo

- Editorial Diana

- Noriega Editores )
- Mac Graw Hill

- Prentice Hall

Editores Mexicanos Unidos

Editorial Interamericana

- Norma Editores

Editorial Aguilar, y

Grupo Editorial Pianeta.

Con los fondos editoriales de estas casas se puede surtir perfectamente de acuerdo a
las exigencias del mercado a cada una de las librerias universitarias.

La ventaja que se tiene a! fimar los convenios de distribucién es que no se requiere de
desembolsar fuertes cantidades de dinero para contar con estas publicaciones en las
instalaciones universitarias, financiando de esta forma a la empresa, al pagar séio io que

se venda de cada fondo.

Posteriormente se puede incluir a l10s fondos editoriaies que los clientes vayan

solicitando y que sean recabados mediante el sistema de libros negados, implantando en
cada una de las librerias.
Dentro de estas alianzas estratégicas, se propone que en las cinco librerias que se

sefialan en e! apartado de canales de comercializacion (red de librerias), y que se
sugiere abrirlas en puntos estratégicos de la ciudad, se habra un espacio para la
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exhibicion exclusiva de

de tod: las Universi del Pais, con o Que las
librerias podrén tomar el nombre de Librerias Universitarias.

Para ia realizacién de este punto es importante apoyarse en las visitas que se hagan a

cada una de las Universi solicith sus fondos editoriales para su venta en la
Ciudad de México.

Con este punto la UNAM ganaria en prestigio al servir de entace entre las ciudades del
interior y @l mercado del Distrito Federal, apoyando de esta forma a las Universidades
Estatales que no cusntan con recursos para liegar at mercado mis grande de la nacién.

indu lemente esta On abriria tas puertas para las publi ONeS universi

en
esas instituciones y o mas importante, ias investigaciones que se realizan en cada una
de las universidades del pais empezarian a circular en

ios principates toros
universitarios.

b) Alianzas para reducir costos de operaciéon : Otro tipo de alianzas que ia empresa
debera de iniciar, son aquelias que & permitan ir cubriendo el territorio nacional con la
menor inyeccion de recursos que sea posible, en aste sentido habra que hacer un
estudio mMinucioso de las condiciones que ofrece cada una de las ciudades para tomar
decisiones que tengan sfectos en el menor tiempo posible.

La propuesta en este rengion abarca los siguientes puntos :

- Dividir el territorio nacional por zonas, en otras es

un centro
regional de distribucién que abarque varios estados, reduciendo con esto los costos de
fletes, vidticos y supervision de los materiaies dejados en cada entidad.

- Firmar un convenio con aliguna institucion publica o con los gobiermnos estatales, para ia
obtencién de un espacio lo suficientemente amplio para el aimacensje de las
publicaciones asi como para !a realizacion de las actividades administrativas.
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Se buscard obtener @s0s @sSpacios al menor costo posible, ya que de otra forma se
tendria que inyectar una gran cantidad de recursos, o cual’ pone en peligro |a vida de ia

nuesva eMpressa.

Actuaimente el Fondo de Cultura Econtémica cuenta con una red de asimacenes de
distribucion en las principales ciudades del! pais, pudiéndose firmar un convenio en el
cual se repartan ios costos proporcionaimente.

- Contratar en la ciudad donde se coloque ¢l centro de distribucion al personal suficiente
para las tareas de almacenaje distribucion y venta, dotando a este centro con eqQuipo de
transporte y equipo de oficina y aimacén para el cumplimiento de sus funciones.

- Impiantar ios sistemas de control de garanticen ia claridad y transparencia en Ia
operacion de estos centros.

- Supervisar desde ia ciudad de México a cads uno de ios centros mediante visitas de
trabajo por parte del Departamento de Ventas.

- Hacer alianzas con organismos o empresa que tengan SucCursales en otros paises,
sobre todo de habla hispana, con el objeto de llevar los libros universitarios a esos
iugares, e Fondo de Cultura Econémica tiene una red de distribucion en América Latina
y Espafia, que pueden ser de gran ayuda para ia Universidad si se firma un convenio de
distribucién y se unen esfuerzos y se comparten costos.

Otro rubro que es importante inciuir en las alianzas estratégicas es la publicidad, en
donde se podran ejecutar las siguientes acciones :

- Firmar convenios con T.V. UNAM y Radio UNAM para que se transmitan spots
publicitarios por 10 menos tres dias cada quincena, destacando el fondo de cada obra y
detallando los acabados, asi como los lugares donde se pueden adquirir.
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- Enviar la's novedades editonales a las estaciones de radio ACIR, Radio Educacion,
Grupo Radio Centro, Estéreo Rey, XEW, etc. con |a finalidad de que anuncien algunas
y los lugares donde se pusden CoOmprar.

de las publi oS8 er

~ Firmara convenios con ia prensa nacional, con e objeto de obtener descusntos en las
inserciones en prensa las cuales deberén de ser dos al mes minimamente.

- En el interior del pais se deber# de hacer alianzas con la asociacion de libreros de ia
region con e! proptsito de organizar ferias y aventos culturales en donde se publiciten ias

ediciones UNAM, en este tipo de eventos la Aim podria par llevando a
i ios para ia i ) de sus © dando conferencias.

-/ ur

Un ultimo punto que debe de sefialarse, es las alianzas que se puedan hacer con las
universidades, tanto de &rea metropolitana como del interior del pais para promovaer los
encuentros cuituraies entre ambas instituciones, estos encuentros cuiturales consisten
en hacer una magna exposicion con las obras que han editado cada una de ellas,
adomando la exposicion con conferencias, presentaciones de libros, exhibiciones de

arte, otc.
Alianzas Estratégicas internas :

Aunque ya se abordo gran parte de estas alianzas en capituios anteriores, se debe de
precisar que el nacimiento de ia empresa parauniversitaria debers de tomar en cuenta a
todas las dependencias universitarias que tienen un programa de publicaciones, lo
anterior con la finalidad de garantizar un fondo propic que la esta abasteciendo de
nuevas publicaciones.

Por otra parte estas alianzas le permitirdn distribuir mas ampliamente los libros
universitarios dentro de los espacios de cada Facuitad, Escuela, Centro e Instituto, con io
que se ganaria en servicio y en presencia de las ediciones en todos los recintos

universitarios.

A nuestro juicio consideramos que las principales alianzas estratégicas intemas que se

deben de contemplar son :
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- Sisterna de bibliotecas universitarias

- Librerias de cada Facuitad, escuela, Centro @ instituto

- Enlace con los departamentos editoriales de ias dependencias universitarias
- Sistema de Musecs universitarios

Indudablemente la Universidad en su conjunto ofrece una amplia gama de posibilidades
para ia promocion, difusion y venta de las publicaciones, sin embargo consideramos los
puntos anteriores como los principales, que ia nueva empresa debers cubrir para contar
con los suficisntes apoyos para log sus obj i y cuiturales.

Como- se podré observar las alianzas Qi son vitales hoy en dia para ia
obtencion de buenos resultados, compartiendo costos e incrementando las utilidades,
rubros que hoy en dia empiezan a cobrar importantes cifras dentro del presupuesto de la
UNAM y que se les debe de dar una salida satisfactoria para seguir cumpliendo con Ia
importante labor de editar y distribuir los libros universitarios.

Disefio de una Politica Comercial

Al igual que en el rubro editorial, la organizacién debera de definir con claridad su politica
comercial, Que sea congruente con los parametros que se manejan en el mercado y que
deje satisfechos a clientes, libreros y distribuidores.

Como ya se explicé en capitulos anteriores, un punto clave que ha detenido el proceso
comercial de las publicaciones UNAM, es el hecho de que el trato que se e da & cada
uno de ellos es distinto, io que ocasiona descontento y malestar, ademas de una
competencia desieal en el mercado librero.

Cabe sefialar que por otra parte la D.G.F.E. otorga a todo empleado universitario el 55%
de descuento en ia compra de libros, otorgandole a un librero o distribuidor el mismo
descuento © a veces menor en la compra de un mayor volumen de ediciones, situacion
que ha deprimido fuertemente la distribucién ya no solo a nivel nacional, sino también a
nivel jocal (D.F.), reduciéndose a la red de librerias universitaria (5) y a unas cuantas
librerias que han demostrado ser clientes leales a la Universidad.



La proposicion en este aspecto es ia siguiente :

8) Ajustar los descuentos a los maérgenes reales del mercado, los cusies en estos
momentos se encuentran en los siguientes niveles :

- Descuento a Distribuidores Fuera del drea Metropolitana de 45 a 50%
- Descuento a Libreros de 40 a 45%

- Descuento a clientes al menudeo de! 10 al 15% (ofertas)

Como es una p ion al tr

j universitaro se podria implantar el otorgaries un
20% de descuento, sdlo en libros UNAM y un 10% en publicaciones de otras
esditorisles, con esta simpie formula se deja al iibrero o distribuidor un margen de

maniobra que fomenta la libre competencia, sin tener la presidn de las librerias
universitarias donde actuaimente el 95% de |a venta se realiza con e! §5% de
descuento.

b) R i venias 8

P

en coordinacion con todos 10s clientes, es decir antes de
lanzar una promocion al mercado es importante enviaries a 10s clientes una invitacion

Paras que s unan a la campafa y unifiquen 10s precios y i0s descuentos, con |10 Que
se lograria :

Una mayor penetracion en el mercado.
ialidad de mayores volumenes de publicaciones. al estar en una
cantidad mayor de puntos de venta,
Uniformidad en las promociones, y
- La lealtad del cliente.

Poter

C

~

Un solo catdiogo de ventas para todo ®! pais, en donde se maneje igual numero de

publicaciones e iguales precios en toda la Republica, asegurando con esto que todo
librero o distribuidor obtendra las mismas condiciones de venta.
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de los pedidos es sin costo alguno

En este punto es imponante incluir que la er e
dentro del &rea metropolitana y en el interior del pais e flete corme por cuenta del’

clients.

Ventas intermacionales, como ya se definid en capituios anteriores es imponante
disefar un catalogo de ventas en idioma ingles y precios en dblares para los clientes
extranjeros, para su formuilacion se toma @l precio en p de las publi a8 y S8
multiplica por e! factor 2.5 y es convertido en délares para obtener el precio a nivel
intermacional, io anterior se debe a que este factor garantiza obtener una utilided
. s de los trémi aduanales y el flete, hay que recordar que en el

comercio intemacional el flete io paga e! vendedor.

Devoiuciones, en este apartado es importante definir Que libros son susceptibles de
aceptarse en devolucion y cuales no, |0 anterior se debe a que actuaimente se recibe
@S y en cuslquier estado, (o que va en detrimento

en devolucién tod las pt
de ila institucion, afectando en forma directa su patrimonio.

Por ias razones anteriores se propone la siguiente politica de devoluciones :

~ No se acepta de devolucion en libros de arte,

- No se acepta devolucion de libros con aita rotacion de ventas,

- No se aceptan libros en mal estado, y

Sdélo se aceptan los libros que tengan hasta 90 dias en consignacién y en buen

estado.

Con ia politica anterior se evitan las pérdidas por deterioro o mal trato y se fomenta
que el cliente pida o que reaimente vends, evitando el sobreinventaric que al
devoiverse afecta |a operacion de ios almacenes, independientemente de que los
libros devueltos presentan dificultades para ponerios en circulaciéon, debido a que en
sSu Mayoria muestran un grado de deterioro.

Entrega de pedidos, en este rengion se debe de definir y respetar los tiempos en que
un pedido debe de ser entregado al clisnte a partir de su recepcion, dentro del
mercado librero un pedido normal se entrega en un plazo de 48 horas como Maximo,
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esntendiendo como pedido normal hasta un minimo de 30 titulos y un maximo de 100
sin importar |s cantidad de cada uno de ellos.

Nuestra propuesta en este apartado queda de |a siguiente forma :
- De 1 a 30 titulos, en 24 horas © MeNOs,

De 30 a 75 titulos, en 48 horas 0 menos,

- D& 75 a 120 titulos, en 72 horas o manos,

- De 120 a 200 titulos, en 98 horas © menos

- Mayores de 200 tituios en S dias habiles.

Estos tiempos estan marcados para pedidos dentro del drea metropolitanas, para
pedidos en provincia se respetan los MismMos tiempos para ser entregados a ias lineas

transportadoras que el cliente indique, sef\alandole que a estos tiempos le debera
agregar e iempo que la linea de transporte tarde.

Atenciéon de pedidos, dentro de la politica comercial se debera difundir entre los
clisntes que existe un servicio especial y exclusivo para el levantamiento de sus
pedidos, ya sean urgentes u ordinarios, para lo cual la compafia pondra a su
disposicion :

Una oficina para la atencion de pedidos,

Minimo 2 lineas telefénicas con servicio de fax para e! envid de sus pedidos,
Una clave para futuras reclamaciones,

Posibilidad de hacer padidos desde un titulos, y

Garantia de respetar l0s plazos de entrega ya sefalados.

Es importante agregar que adicionaimente a este servicio, cada cliente cuenta con un

representante de ventas que lo atiende, por 10 Que también podra solicitar que sea
visitado independientemente de que el vendedor haya pasado un dia anterior.

Con |a aplicaciéon de los puntos sefiaiados en 1a politica comercial, |a empresa podra
cubrir de una forma eficiente y eficaz, los pedidos que realicen sus clientes, ademias
de garantizar un trato homogéneo con condiciones y plazos de entrega igual para

todos, fomentandose un ambiente cordial entre la organizacién y su cartera de
clientes.
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ial se podran apreciar en ®l

Los beneficios que tiens el aplicar una politica
mediano plazo cuando se observe una marcada tendencis hecia la alza de ia
distribucién y ventas de las publicaciones UNAM, y una baja en ilas pérdidas por
concepto de devolucién, al mismo tiempo que la operaciéon de los aimacenes no se

verd afi por ia llegada de aitos volUmenes de publicaciones que ya habian

tenido una salida.

Calidad en el Servicio a Clientes
Para e! disefio de este objetivo comercial proponemos ia realizacion de las siguientes
acciones :

a) Crear una cultura de servicio Que tenga Como eje principal de todas sus operaciones
al cliente, dando a conocer a 103 empieados de ia empresa la mision y ias siete
principales razones por las que se debe de proporcionar un servicio esmerado (ver

capitulo dos).

b) Elaborar un programa de capacitacion que tenga como objetivo principal orientar a los
empleados de ventas en como tratar al cliente, manejar situaciones dificiles, conocer los

tipos de clientes que acuden a los establecimientos universitarios y fomentar la

identificacion y iealtad a la organizaciéon.

c) Crear una oficina de atencion a clientes, en donde se de respuesta a quejas,
opiniones y sugerencias que los clientes hagan en tomo al servicio que se esta
prestando, lo anterior tiene la finalidad de detectara tiempo las fallas en el servicio, que
en el largo plazo puedan deteriorar la imagen universitaria.

Esta oficina debe depender directamente de la Dir 6n de Comerciali ion y tener la

suficiente autoridad para poder dar respuesta inmediata a las demandas de los clientes,

enviando un reporte por escrito al @rea o d@reas involucradas, para la correccion

inmediata de las deficiencias detectadas.
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d) Disefiar los procedimientos necesarios pars que ios pedidos de los clientes lleguen en
tiempo y forma dentro de ios piazos estipulados, ya que ias sncuestas realizadas (ver
cuadro de opiniones) reflejan un total desacu=rdo con el servicio que se brinda en
materia de surtido de pedidos. Por 10 que se sugienen ias siguientes acciones :

- Aplicar una politica de servicio en el aimacén general, en donde se dabe de atender

cualquier tipo de pedido, ya sea de unc o mil libros, déandole prioridad sobre cualquier
otra accion que no este relacionada con el surtido.

- Tomar como centro de as operaciones de |a empresa a los Departamentos de Librerias

y Eventos Especiales y al de Ventas, ya que son ellos los responsables de la venta y
distribucion del fondo UNAM.

- Elaborar un programa de visitas a cliantes, en donde se les frecusnte cuando menos

una vez cada quince dias, abriendo COn esta accion un canal constante de
comunicacién.

- Fomentar i0s servicios postventa que permitan al cliente identificar a ia UNAM como

uno de sus princip pr o

@) Evaluar las altematives que brinda actuaimente el mobiliario de las librerias

universitarias, o anterior se debe a Que el equipo con el que se trabaja se considera
obsoleto, toda vez que es muy pesado, se tiene que fijar al piso 0 Muros y tiene medidas
estandares en sus anaqueles, io que dificuita el <&
publicaciones.

y exhibicion de las

Es necesario hacer una inversion para adquirir equipo mas ligero que se adapte a ias
necesidades de |as unidades de venta universitarias, aprovechando con esto los
espacios y sobre todo facilitando ia exhibicion ante jos clientes.

Los resuitados de realizar esta inversion serian :

PACIOs MaS ar i mayor fluidez de
clientes y empleados, posibilidad de cambiar la orientacion de la libreria o estand y

renovar constantemente la imagen del punto de venta.
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Transferencia de Tecnologia de la Informacion.

deberd de desarrollar ia empresa universitaria al
de ia Universidad en cuestiones tecnoldgicas de

iniciar sus

Una ctivided que
08 @8 bar las nec

informacion.

Con esto se quiere decir que cada una de ias Facuitades, Escusias, Centros e institutos,
muestran requerimientos de tecnologia que pueden ser transferidos via publicaciones,
asi como el poder exportar ios avances que logra ia Institucion en esta materia.

En Frankfurt, Alemania, cada afto se presenta ia Feria intemacional del Libro, por el mes
de octubre, en elia las principales editoriales de cada pais llevan sus publicaciones con
ios adelantos y avances que han tenido durante e! afio, el objeto de esta feria es
negociar ios derechos de autor, derechos de traduccion y ia autorizacién para imprimir

las obras en otro pais que no es el de origen.
en desamolio pueden adquirir Procesos

e s los p
tecnolégicos via informacién, que llevados a sus Universidades son adecuados y
ia industriales y econdomicas, que presenta la
tomado esta

i ailas r

sociedad en su conjunto. Hasta estos
actividad como parte de sus funciones, dejandc a las dependencias universitarias la

tarea de realizar estas operaciones, sin que se fleve un control estricto de cuantas

momentos la D.G.F.E. no ha

operaciones se llevan a cabo y si se realizan o no.
Nuestra propuesta en lo que se refiere al proceso de transferencia de tecnologia de la
informacion es la sigutente :

a) La empresa debe de ser la organizacion que concentre todos los requerimientos
tecnolégicos de informacion que presenten las diferentes dependencias universitarias.

b) Para la obtencién de la informacién, la companiia se apoyara en su Departamento de
Servicio y Comunicaciéon con Dependencias, implementando un formato, el cual
debera de solicitar la siguiente informacién :

- Nombre de la Dependencia,
- Nombre del Director General y de la persona que hace la solicitud,

- Tipode In { ion que r
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Area en ia que considera importante importar tecnologia via publicaciones,
Tema concreto en que se debera de importar la tecnologia,
- Justificacién de la solicitud, y

Aval de! Director General de ia Facuitad, Escusela, Centro o Instituto.

La empresa deberh organizar por tema las pu s qQUe icitan, e ir igar las
demandas sn el mercado ds este tipo de publicaciones, |0 anterior @s un criterioc pars
idir que publi es

' de ser importadas, de acuerdo al Presupuesto que
s maneje para tal efecto.

Otro criteric de decision 0 debe de sefiaslar la Dependencia universitaria en su
justificacion, marcando |a importancia que tiene para las investigaciones Que realiza

ol contar con este tipo de publicaciones, aportando para tal efecto |a mitad del costo
que tenga |la transferencia de tecnologia.

@) Celebrar los convenios respectivos en donde quede legalizada la transferencia y el

derecho de impresion de las obras adquiridas, es importante indicar que los contratos

deberén de ser celebrados a nombre de ia Universidad Nacional Autbnoma de
México, por las siguientes razones :

Es una institucion de educacion superior de reconocido prestigio, que No persigue
fines lucrativos, por lo que los precios de ia transferencia son susceptibles de ser
negociados con una mejor posicion 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 |a empresa, éstos No entran en
discusion.

Imprimir las obras adquiridas, una vez concluido e! proceso administrativo de ia
transferencia habra que iniciar el proceso operativo de reproduccion, el cual ya fue
sefialado en capitulos anteriores, el tiraje de las obras debera de decidirse con los
mismos criterios ya indicados,

salvo ias obras en que las dependencias hayan
aportado la mitad del costo y tengan un especial interés por la obra
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©) Comercializacion y difusion, como uttima fase de! proceso de transferencia de
tecnologia de la informacion, |a

P! ré de comer y difundir ios
wos tecnoiégi teniendo como marco a todo el Teritorio Nacional, 1o que le

da ia libertad de llevario a las Universidades de los Estados de la Republica, situacion
que mejorard considerablemente los flujos de

informacion, incentivando la
investigacion y el desamolio de los programas tecnologicos de cada institucion.

Es importante remarcar Que los derechos para traduccion, impresion, difusion y
comercializacion, s6lo se otorgan por pais y no pusden ser transferidos a otra institucion
© eMpresa, aungque s6a nacional, debiéndose tener el cuidado suficiante para no incurrir
en demandas legales de corte intemacional.

Como se podra apreciar, esta funcidn que parece sencilia encierra todo un reto pars la
empresa, toda vez que no existe antecedentes de haberse realizado con anterioridad y
de lo i Que es idir que tipo de pu

eS8 s@ rén de treer & México,
para el fortalecimiento de las areas en que se mMuestran atraso o un desarolio que

requiere ser actualizado, todo lo anterior sin contar con e! presupuesto que se lleve a ia
Feria intemacional de Franfurkt para negociar y adquirir las obras.

Sin embargo consideramos que esta labor no puede ser olvidada y dejada a un iado,

sino que por el contraric debe de ser ia punta de lanza que ayude a la UNAM a contar
con los ultimos wos tecnoid

qQue requiere en ias carreras, posgrados y
especialidades que impante.

Por otra parte este proceso de transferencia de tecnologia de la informacién es mas
barato que enviar a |10s recursos humanos a capacitarse en e! extranjero, ademas de

abarcar circulos mas grandes de difusion que el que se puede alcanzar con un grupo de
individuos.

A nuestro juicio los beneficios de llevar a cabo esta funcion son mucho mayores que los
gastos que se pusdan realizar por el costo de las negociaciones, la impresion y su
difusién, al poner al aicance de la mano de nuestros investigadores, de una forma
econdmica y concreta las investigaciones y resuitados de las Universidades extranjeras.
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Otro punto positivo que habré que agregar a esta transferencia de tecnologia de ia
informacion, es que ia UNAM estard en condiciones de brindarie este apoyo a (as
Universidades Estatales, que no cuentan con la infraestructura, ni ios fecursos para

llevar a cabo este tipo de operaciones.

Como se puede comprender al levaries a estas universidades no soio los avances que

logra ia UNAM, sino también los avances de las Universidades e institutos extranjeros,
K ia i de las carveras que imparten

lieva implicita {a funcién de actuali y
y las investigaciones que desaroilan, con (o cual la UNAM cumpie con su carscter

nacional y con su mision de difundir los nuevos conocimientos.

Para finalizar este apartado habré qQue agregar que ia UNAM, deberé de aportar I
empresa el 80% de j0s costos de las operaciones que se realicen por la transferencis de
tecnologia que se r 1, lo anterior obedece a que los derschos seran propiedad de

la Universidad y que ia empresa no podré cubrir el 100% de estos gastos, sin poner en

riesgo su estabilidad financiera.

La propuesta de adquirir nuevas tecnologias via publicaciones se debera de presentar a
Consejo de Administracion de ia empresa y a su vez al Rector de la UNAM, junto con la

lista de los temas, asi como un presupuesto estimado de lo que implica trasrios a

México.

Sistemas de Control

Con la finalidad de darle soli al plan égico, asi como transparencia y claridad a
las operaciones que realice ia emprasa, éste Uitimo apartado se refiere a ios sistemas de

control Que deben de impiantarse desde los inicios de ia compafia.

Es importante distinguir entre los dos tipos de control que son deseables en unha

empresa editorial, estos son :
deben de existir dentro

a) Sistemas de contro! operativo.- Se refiersn a los que

de las operaciones que cotidianamente se llevan a cabo y que constituyen ia fuente
principal de informacion que {a compafia manejara intema y extermmamente.
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Dentro de astos sistemas se sncuentran :

- Control de ventas.- Permite conocer los volumenes de venta y (08 recursos
financieros que ingresan a la compahia, su importancia reside en que es ¢l parametro
que determina hasta donde puede la emprasa diversificar sus mercados o productos.

-~ Control de consignaciones.- Indica la cantidad de publicacionss que |a empresa
tiene distribuidas entre sus clientes y que siguen siendo de su propiedad, es un
auxiliar en el control de inventarios y pemite conocer, junto con las ventas ia
penetracion en el mercado.

- Control de pag a pr .- Sefiala los compromisos que en el corto piazo
tiene la compafiia con sus acreedores, permite hacer (os flujos de efectivo con
precision y es de vital importancis para is realizacion del presupuesto de egresos.

- Control de libros en resguardo.- Marca el nivel de apalancamiento de |a empresa y
ias responsabilidades que ha adquirido con otras empreasas, su nivel permite tomar
decisiones sobre la adquisicion de otros pasivos.

- Control de inventarios.- Es de suma imporancia su aplicaciéon, toda vez que sefiala
con precisién el monto y volumen de los activos de |a empresa, asi como el conocer ia
r iGN de jas publi iones y el nivel de inversion que se tiene en los almacenes.

- Control de egresos.- Es el mas comun de los controles que una empresa debe de
tener, al concentrar todos ios gastos que se realizan, como son: el pago de néminas,
pago de impuestos, compras diversas, gastos de mantenimiento, gastos de equipo de
transporte, gastos de representacion, promocion y publicidad, etc., no se puede
prescindir de él, ya que forma |a parte medular del presupuesto de egresos.

- Contabilidad general.- Contar con un sistema de contabilidad que se apegue a los
principios generaimente aceptados por e! Instituto de Contadores Publicos de México,
¥y Que integre un catalogo de cuentas y un manual contable, este sistermna debera de
ser aprobado por la Universidad Nacional Autonoma de México.
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b) Sistemas de control financiero.- Son los sistemas que requiers ia aite administracion

¥ ia UNAM para conocer la posicion y estado que guardan \as finanzas de \a empresa,
dentro de astos controles s encuentran :

- Estados finsncieros.- Permiten conocer con exaclitud I8 Posicion que guarda |a
compafia frente s sus COMPrOMisos, responsabilidades y acreedores, asi como el
resullado de sus ejercicios para la toma de decisiones, siendo #sios

* Baisnce Gensral
* Estado de pérdidas y ganancias
* Balanza de comprobacion
- Dictamen de suditoria extema.- Da al Consejo de Administracion ia seaguridad de
Que ias operaciones y finanzas de la compafiia, guardan un grado de razonabilidad que
as confiable, por otra parte Presenta un par

Dre las
avitar desviaciones o confusiones en la informaciéon contadble.

ves a e pars

- Informe de auditoria interna.- Retroslimenta a \la Direcciéon General sobre ia
operscion de 'a empresa, 1o Qque permite tomar decisiones con mayor grado de
certidumbre y le da confianza en la utilizacion de ios recursos financieros, sus informes

se vusiven necesarios ante decisiones estr

Filujos de efectivo.-

Le presentan a la Direccidn General de una forma clara y
concreta los compromisos y utilizacidon de los dineros de la comparfia en e futuro

inmediato, 1o que 10 conviene en un instrumento de vital importancia para los ejecutivos
Que mansjan ias finanzas de |a empresa.

- informes al Consejo de Administracion.-

Es uno de los mejores instrumentos de
control que puaden tener los accionistas o duefos de la eampresa al conocer de parte det

Director General, el estado y posicion de ia compafiia, los planes de expansién, las
necesidades por cubrir, las utilidades generadas en un periodo, \a penetracion en el
mercado, etc., de asta forma el Consejo de Administracion aprueba o desaprueba las
acciones a realizar por parte de la Direccion General, sirviendo de equilibrio en'tre a

operacion y la administracion, se sugiere que este informe sea trimestral para que sus
funciones sean efectivas.
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- Informe al Patronato Universitario.- Este sistema de control servird para que la
UNAM tome las decisiones sobre si s& continua » no con la empresa, asi como pzra
que conozca y quede constancia por escrito de la utilidad que e reporta, ya sea en
términos financieros o en términos de costo-beneficio, lo que permite retroalimentar al
Consejo de Administraciéon y obtener las lineas rectoras que regiran las acciones para
la elaboracidén de los planes y programas estratégicos y tacticos, su implantacion
ademas de ser basica es necesaria para que pueda operar la empresa y le de sentido

a su existencia.

En los capitulos anteriores se expuso con mayor extension en que consisten cada uno
de estos controles, por lo que solo fueron enumerados como aquellos sistemas que no
pueden faltar en la integracion de !a prepuesta que hacemos, no limitando a la propuesta
a solo esos sistemas, quedando la posibilidad de ajustarios e incrementarlos de acuerdo

a las exigencias y necesidades que la operacion presente.

Es de notarse que los sistemas de control deberan de estar en cada una de las partes
integrantes de la organizacion y en cada momento, buscando con ello los siguientes

objetivos :

- Obtener el mayor beneficio para la UNAM,

- Que su operacién sea transparente y clara,

Que la inversidon efectuada tenga un sentido economico y sociat,

Ser un engrane en el proceso de transformacion de la educacion en México,

Servir come instrumento de transformacion del entorno, y
Fomentar el habito por la lectura y la investigacion.

Estamos plenamente convencidos que sin sistemas de control, no se podran lograr los
objetives anteriores y que ademas es una parte importante de la planeacion estratégica,
sin la cual, cualquier plan, programa o meta no es posible.

Con lo anterior culmina la propuesta para la solucidn del! problema planteado en la
presente investigacién, considerando que su viabilidad reside en los altos costos que
tiene ta Universidad al sostener a dos Direcciones Generales por separado, que como
dijimos anteriormente no son excluyentes, sino complementarias, pero que ademas en
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estos momentos es dificil cuantificar su costo, como dificil es determinar su impacto en la
propia UNAM vy los beneficios que deja a la institucion.

La factibilidad de la propuesta reside en que su implantacién implica un periodo corto v
no requiere de grandes obras de infraestructura, ni contratacion excesiva de personal,

con una inversidn 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 afos, esta
propuesta estara rindiendo ingresos a la Universidad, mismos que se podra aplicar
libremente al destino que considere de mayor beneficio y necesario la UNAM, lo anterior
areserva de realizar e} estudio financiero correspondiente. -
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DEPARTAMENTO DE LIBRERIAS
FERIAS Y EXPOSICIONES
EVENTO PERIODO [ VENTA l EJEMPLARES
FEBRERO Y MARZO DE 19%4
COORDINACION DE HUMANIDADES 23 AL 25 DE FEBRERO 108740 &
| XV FER)A INTERNACIONAL DEL LIBRO PALACIO O MINERA 26 FEBRERO AL 8 MARZO 20143568 1238
LIBROS PARA TODOS CCH SUR 78 FEBRERO AL 11 MARZO 98850 5
FACULTAD PARA CONTADURIA Y ADMINISTRACION 4 AL 13 DE MARZO 5200 27
LIBROS PARA TODOS C.CH NAUCALPAN 4 AL 25 OE MARZO 1276.90 6
12 SALON INTERNACIONAL DEL LIBRO LIBER 84 ESPANA 6 AL 19 DE MARZO .0- -0-
V FERIA DEL LIBRO EN QUERETARO 18 AL 21 DE MARZO 8.585.50 £
s CONGRESO LATINOAMERICANO OE MEDICINA S0C. JALISCD __| 20 AL 23 O MARZO 0. -0-
FACULTAD DE CIENCIAS 72 AL 75 DE MARZO 247955 [
FACULTAD OF DERECHO 22 AL 25 DE MARZO 85500 T
| FACULTAD DE PSICOLOGIA 22 AL 250E MARZO 73350 2
 FERVA UNVERSITARIA DEL LIBRO DE LA UAEM 23AL 29 DE MARZO -0- 0]
TIENDA 3 UNAM (CENTRAL) 23 AL 29 DE MARZO 3601.00 i85
MARZO Y ABRIL DE 1994
20F EXPOSICIONES FERIA INTERNACIONAL DEL AUTOR AL LECTOR| 25 MARZO AL 11 ABRIL ] ~0-
{ARGENTINA)
LIBROS PARA TODOS EN C.C.H_ AZCAFOTZALCO 06 AL 25 DE ABRIL 72590 14
LIBROS PARA TODOS EN ENEP_ ACATLAN 18 AL 29 DE ABRIL 080,70 28]
FERIA DE LIBROS EN C.CH SUR 70 AL 22 DE ABRIL 1 241.00 o
VIl FERIA INTERNACIONAL DEL LIBRO EN BOGOTA, COLOMBIA __ | 20 ABRIL AL 2 DE NAYO -0- -0-
MAYO
11a_FERIA DEL LIBRO U A. DE TLAXCALA 07Y 03 DE MAYO -0- -0-
LIBROS PARA TODOS EN LA ENEP. IZTACALA 02AL 13 DEMAYO 225000 16
YO FERIA MUNICIPAL DE GUADALAJARA 07 AL22 DE MAYO -0- -0

o e e 3 b



EVENTO - J PERIODO f VENTA | EJEMPLARES

MAYDO
23 FERIA OEL LIBRO UNIVERSITARIO EN ACAPULCO 09 AL 15 OE MAYO -0- -0
HISTORIA DE MEXICO Y SUS TEXTOS (AGN) 11 AL 15 DEMAYO 4.908.38 EE]
SEMANA CULTURAL DE LA FACULTAD DE DERECHO (CENTRAL) 16 AL 20 DEMAYO 397800 204]
LIBROS PARA TODOS EN LA FES-CUAUTITLAN 18 AL 27 DE MAYO 284530 1%
2a. FERIA REGIONAL FRONTERIZA DEL LIBRO (CD.JUAREZ CHIH) [ 19 AL 27 DE MAYO -0. -0.
AMERICA BOOK ASSOCIATION {ABA) LOS ANGELES, CAL. 29AL 31 DEMAYO -0- -0.
MAYO Y JUNITO 19%4
——
2a. FERIA NACIONAL DEL DISCO Y LA MUSICA 25 DE MAYO AL 3 DE JUNIO -0-
42 FERIA INTERNACIONAL DEL LIBRO DEL DEPORTE 27 DE MAYO AL 5 DE JUNIO -0-
FERIA NACIONAL DEL LIBRO "PUEBLA 34" 20MAYO AL § DE JUNIO -0-
LIBROS PARA TODOS EN LA ENEP. ARAGON 0 MAYO AL 1* DE JUNID -0.
4a FERIA INEGI DEL LIBRO TECNICO (AGUASCALIENTES) 08 AL 10 DE JUNIO -0- -0-
SOCIETY FOR CONSERVATION BIOLOGY GUADALAJARA, JAL 07 AL 11 DE JUNIO 331800 1
LIBROS PARA TODOS EN LA FES-ZARAGOZA 3 AL 22 DE JUNIO 227160 124
HOMENAJE AL MTRO. ANTONIO GOMEZ ROBLEDO 4 DE JUNIO OF 1994 28500 18
PRESENTACION DEL LIBRO PORQUE LA DEMOCRACIA 7 DE JUNIO OF 1994 12000 12
48 FERIA DE LA SALUD(S.SA) 7 JUNIO AL 08 JULIO 8.20060 28]
COORDINACION DE HUMANIDADES 27 JUNIO AL 08 JULIO 242905 108
Vi FERIA DEL LIBRO DE ANTROPOLOGIA E HISTORIA 05 AL 14 AGOSTO 10,0300 [
I FERIA DE LA SALUD (HOSPITAL JUAREZ) 10AL 18 AGOSTO 1,20860 4
|__FERIA DEL LIBRO ENEL CELE 24 AL 26 AGOSTO 88100 ]
| _LIBROS PARA TODOSENLAENP.NO.7 05 AL 09 SEPTIEMBRE ,080.00 m
|11l FERIA DE LA SALUD {1. NAL. NEUROLOGIA Y NEUROCIRUGIA) | 24 AGOSTO 1* SEPTIEMBRE 405525 1
1* FERIA DEL LIBRO EN EL CLAUSTRO DE SOR JUANA 09 AL 12 SEPTIEMBRE 568 50 128
LIBROS PARA TODOS ENLAENEP. NO.2 19AL 22 SEPTIEMBRE 51050 124
1* FERIA NACIONAL DEL LIBRO UNIVERSITARIO XALAPA, VER. 19AL 27 SEPTIEMBRE 7550.00 307
FERIA DEL LIBRO EN LA UNIVERSIDAD ANAHUAC 19 AL 23 SEPTIEMBRE 1.115.00 [l
COORDINACION DE HUMAMIDADES 23 DE SEFTIEMBRE X075 108
LIBROS PARA TODOS EN LA ENEP. NO. 26 AL 29 SEPTIEMBRE 4350 !
SEMANA DEL LIBRO EN LA FACULTAD DE DERECHO 27 DE SEPTIEMBRE 558.25 55
FERIA DEL LIBRO EN LA UNIVERSIDAD AU TONOMA OE CHAPINGO__| 27 SEPTIEMBRE AL 08 OCTUBRE 308470 154




EVYENTO PERIODO l VENTA | EJEMPLARES
OCTUBRE
LIBROS PARATODOS ENLAEN.P. N 7 03 AL 06 OCTUBRE 227050 155
COORDINACION DE HUMANIDADES 06 DE OCTUBRE 103525 4
FERIA DE LA SALUD (EXPLANADA RECTORIA} 05 AL 09 OCTUBRE 926.75 ~_6_5
VENTA DIRECTA 13 DE OCTUBRE 8,975.00 558
LIBROS PARA TODOS ENLAENP.NO.3 10 AL 14 OCTUBRE 640.00 [1]
FERIA DEL LIBRO TECNICO Y CIENTIFICO EN EL 1P . 12 AL 18 OCTUBRE ,024.75 47}
XXV FERIA DEL LIBRO EN AGUASCALIENTES 14 AL 23 OCTUBRE 043.00 162
LIBROS PARA TODOSENLAENP.NO.9 17 AL 20 OCTUBRE 76.00 193
VENTA DIRECTA 18 DE OCTUBRE 12.50 181
VENTA DIRECTA 20 DE OCTUBRE 772.00 67
LIBROS PARA TODOS EN LAEN.P. NO. 4 24 AL 28 OCTUBRE 800.00 83
FERIA DEL LIBRO EN LA UNIVERSIDAD TEPEYAC AA_L 27 OCTUBRE 30250 18
1ER. CONGRESOQ NACIONAL DE EDUCACION QUIMICA A NIVEL MEDIO | 25 AL 28 OCTUBRE 147100 84
SUPERIOR MORELIA, MiCH.
1X REUNION DE HISTORIADORES MEXICANOS Y NORTEAMERICANOS |27 AL 23 OCTUBRE 1.044.00 _4g
VENTA DIRECTA 28 DE OCTUBRE 2,775.00 f77)
NOVIEMBRE
VENTA DIRECTA 07 DE NOVIEMBRE 78750 83
LIBROS PARA TODOS EN LAENP.NO.6 08 AL 11 NOVIEMBRE 915.00 ﬂ‘
FERIA DEL LIBRO EN OAXACA, OAX. 08 AL 18 NOVIEMBRE ,288.00 _Zgi
FERIA DEL LIBRO EN EL COLEGIO DE MADRID 14 AL 18 NOVIEMBRE 4250 87
LIBROS PARA TODOS ENLAEN.P. NO. 5 15 AL 24 NOVIEMBRE 869.50 18
2* ENCUENTRO DEL FUTURO UNIVERSUM 22 NOVIEMBRE AL 02 DICIEMBRE 371150 434
LIBROS PARA TODOS EN EL C.C.H. ORIENTE 28 AL 30 NOVIEMBRE 266.00
FIL DE GUADALAJARA 26 NOVIEMBRE AL 04 DICIEMERE 8092563 1,744
DICIEMBRE
LIBROS PARA TODOS EN EL C.CH. VALLEJO 05 AL 07 DE DICIEMBRE 1,735.45 il
TIENDA UNAM 921.50 [




NOMBRE
ABURTO ESCAMLLA AALIA
ERVARGAS HECTCR R
AGULAR CORTES GRBERTO
AGULAR GALINDO GABRIEL
AGULAR PASTRANA CARLOS
AGURRE BALCAZAR PEORO
ALCARAZ MARES CARMEN
ALCOCER SANCHEZ WARINA
ALLENDE MORALES FRANCISCO
ALMAZANA JORGE OCTAVIO
BASURTO ORTIZROSALIA
BECERRLADIAS CARLOS
BENTEZ NOCHES FELIX
BRAVOPEREZLUIS
BUSTAMANTE SANCHEZROSA
CANACHOB MR GUADALUPE
CAMACHO CERVANTES OFELIA
CANPOS GARCIA MANUEL R
CANTON GASCA NORMA BLANCA
CRUZALVARADO GULLERMIA
CRUZ DOMNGUEZ GAEINO
CUELLAS DEL AGULALIDICE
DAVO GONZALEZ DOLORES
DELGADO HERNANDEZ WA
DIAZ CARRICHIESTAMISLAD
DOMNGUEZ G EDUARDO
DUERAS GARCUALEONARDD
ELSVLLAFUERTE AANC
ENRIQUEZ MUNOZ GEORGIA
GARCUA PRADO AURORA G

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO .

CATEGORIA
JEFEDE SECCION
£FEDE OEPARTAVENTO
ALMACENSTA
AUSRIAR DE INTERDEHCIA
ADMMSTRADOR TECNCO
EFEDESECOION
AUXLIAR DE NTENDENCIA
JEFE ADMIVSTRATVO BASE
SUBDIRECTOR
0P WAQ. REGISTRADORA
TECHCO
ALMACENISTA
ASIST.UB FE
TECHCD
SECRETARO EIECUTVO
SECRETARIO
0P #AQ REGISTRADORA
ASIG, JFEUADM
JEFE DE SECCION
AUKLIAR DE INTENDENCIA
ALMACENISTA
TECNCO
ASIG. SUBDRECTOR
EFEDEAREA
ALWCENSTA
ASIG. EFE DPT0,
#SIG SUBORECTOR
TECKCO
SECRETARIOEXECUTVO
OFICIAL ADMNSTRATVG

RELACION ALFABETICA DE LA DEPENDENCIA GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

NOMDBRE
ALONSOC. JOSE PASCUAL
ALVAREZ ORTIZVICTOR
ARCOS RAMIREZ ADRAN
ARRIAGA SANCHEZ WA REYNA
ATAYDE SINTORA RICARDO
AVILES VARONA GUADALUPE
AYALA CHAVEZ J. FRANCISCO
AYALA OCHOA ARTURO CAMLO
BARRUETA HURTADO MGUEL
CARRICH! MOUNA ANGELA
CASAS BERTHER GLBERTO
CASTILLO SANCHEZ GLBERTO
CERVANTES ARASLRIA
CHAVEZ HERRERA NARIO
CHAVEZ NORIEGA M. ESTELA
CONTRERAS C. ALFREDO
CORTES GONEZ DAVIDE.
COSME GRAJEDA ROBERTO
CARREQN SANTOS J. DE ESUS
ESPNOSAISLAS ARTURD
ESPINOSA ISLAS CARLOS
ESPNOSAR ROSERTO
FALCON GODWNEZ BENITA
FLORES B. M. CRISTNA
FLORES NALDONADO ARTURO
FLORES SANCHEZ HLDA
GALINDO SOCORRO CECUA
GALLARDO JMENE2 BERTHA
GALVAN FRANCO JOSE CARLOS
GONZALEZ LRAELISA

CATEGORIA
JEFE DE SECCION
EFEDENREA
TECHCO
TECHCO
ASISTENTELS.FE.
ASISTENTEL®.FE
ALUACENSTA
JEFEDENEA
JEFE DE SECCON
AUXLIAR DE NTENCENCR

PROFESINGT.P.
ADMNSTRADOR TECHCO
SECRETIRO
EFEDESECCON
EFEDESECOON
ERELENEA

ASST.LR FE.
ALUNCENSTA
AUKLIAR DE CONTABLDAD
A5G, EFEDPTO,
AUXLIR DE NTEMDENCA
EFEDESECON

0P.MAQ. REGISTRADORA
ALXLIAR DE MTENCENCR



RELACION ALFABETICA DE LA DEPENDENCIA GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

NOWBRE
GARCIAPUEBLA ENRIQUE
GARCIA REY EMAROSA
GARCIA REES XQCHITL
GARCIARDIAS GABRIEL
GARCUA ZABALZA DELFINA )
GOMEZ CASALI ADRIAN [
GOMEZ GALEANA PERLA
GONZALEZ A ANGEL
GONZALEZ GARCIA MARCOA.
HERRANDEZ TREJO ARGEL
HERNANDEZ VERA WA TERESA
HINOJOSA ORTIZANGEL
ISLAS MENDOZA ALE LAHDRO
JESUS JUAREZ M TEOPLAF.
JUAREZ MAQUEDA LIBORIOE
JUAREZ VAZQUEZ MA LUISA
LAGUNA SANDQVAL MGUELA
LARA CARVAJAL HUVBERTO
LEON CRUZ RWA
WARTINEZ ROMERD ANA MARIA
BEJAN WA ANGELES
WELENDEZ ¥ ADRIANAA.
WENDEZ LARA BERTHA
VENDOZA CASTAFIEDA MAR O
MENDOZA CHINO FELIPE
VENDOZA CHINO.S APOUN/R
WERCADGLOPEZ RICARDG
WONTESINOS LUZRODRIGO
REVUELTAS CISHEROSLUIS GERARDO

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

CATEGORIA
VIGLANTE
ASST.8 FE
SECRETAR
ALMACENSTA
AUIRIAR OE INTENDENCA
TECHCO
0P, WAQ REGSTRADORA
OFCIAL TRANSP.
EFEDE SECCION
0P MAG, REGISTRADORA
OFICIL ADMNSTRATNO
ASST B FE
TECHICO
AUXUIAR DE ITENDEHCA
JEFE DE SECCION
SECRETARID
ALMACENSTA
ASTUR FE
REDACTOR
TECHCO
SECRETARDEECUTNO
AUXLIAR DE INTERDENCIA
ASSTUBFE
ASIG DR, CRHERAL
TECHOD
ASSTABFE
ABRADD ADANSTRAING
EFE D€ SECOION
SFEOEDEPMTINENTO

NONORE
GONZALEZ SALGADO CARLOSA.
GONZALEZ SANDOVAL ARTURY
GONZALEZ TORRES YOLANOA
GONZALEZ V. ZEFERMO JESUS
GUERRERO ALONSOROSA M
GUERRERO DELGADD JUAN
GUTIERREZ RENOON WARID
HERNANDEZ ALVAREZ MA. GUADALLPE
HERNANDEZ H CAROLINA
HERNANDEZ SAKABRIA JUAN
LEON DOMIMGIEZ WA, PAL
LOPEZ GARCIAERNESTO
LOPEZ RUTZ ERNESTO
LOPEZRUIZ MARCOS
LUNA VIQUEZ PEDRO MATIAS
MALOORADO MUROZ L NENORIO
MALDOKADO MUROZRUBEN
WARCIAL CERQUEDA WIGENTE
ATTINEZ PEREZ MIGUELA.
WORENO SCOTTECC! CELA
NARANJO TBARRA AVER
NEGRETE OLVERA . ANTONKD
OLVARES RVERON ERNESTO
ORTIZOWZ FRANCISCO JAVER
ORTIZROJAS ALEJANORO
PADLLA MONTERQ PASCUAL
PALYA CORTES VRGNA
PARLANGE GUTMAN GASRELA
RMSREZ BERNAL ROBERTO

CATEGORIA
TECHCO
ADVNSTRADOR TECHCO
AUXUARA CONTRLE
ASK EFEDPT0.
A58 EREWOT0.
OFICIL TRAVSPORTE
ASIG. SUBDRECTOR
SECRETAND
EFEDECROM
JEFE DE SECOON
SECREN
SLINCENSTA
AAWCERSTA
ASSTARFE,

TECNCO
ADMNISTRADOR TECNCO

ASSTARFE
JEFE D SECTION
NUXLIAR DE INTENDENCA
OP. MAQ. REGISTRADORA
ADMNSTRADOR TECHCO
EFE DB SECOON

JEFEDE ECOOM
SECRETARO
AUXLIR DE NTENOENCA



NOMNBRE
PATIRG PACHECO FERMA
PATLAN JVENEZ SOLEDAD
PERAROJAS MARTHA
PERKVER RHOLUISA A
PEREZ ESPMNOSA CRUZP
PEREZ SANCHEZ ROBERTO
PICHARDO MARTINEZ §IXTO
PORTLLO Z CONCEPCION
QUINTERO MARTINEZ COLUNBA
SANCHEZ SANCHEZ E LAZARO
SILVAVERA A ALEJANDRA
SOTO TEYSSIER DAVID
SUAREZ GONZALEZ FRANCISCO
TAPUA BECERRLL ELIZABETH
TAVERA ROVERD FERNANDO
TAVERA ROVERD JOSE MANUEL
TORAL AZUELA JLIETA
TORRE PERALTA JORGE AN
VAZQUEZ MEDINA GENAROE.
VAZOUE2 RANOS M ENRIQUETA
VELAZQUEZ VALADEZ GURLERNO
VLCHIS HURTADO JOSE LUIS
VRLNFUERTE C. MARGARITA
VLLANUEVA ELUS BENIAMN
ZAMORA LAZCANO ELIZABETH
IAMAIDI0 NAVARRETE CECLIA

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

CATEGORIA
QFICIAL TRANSP.

SECETRD

SECRETARIO

AUKLIAR DE INTENDENCIA
TECHCO

JEFE DE SECCION
VIGIANTE
ADMINISTRADOR TECNCO
OP. MAQ. REGISTRADORA
ASIST.LIB FE
ADMNISTRADOR TECNICO
FOMNISTRADOR TECNCIO
ADNINISTRADOR TECNICO
OFICIAL ADMMNISTRATVO
AUKILUR DE NTENDENCIA
OP. MAQR. TIENDA
SECRETARK

JEFE DEAREA

JEFE DE SECCION
ALMACENSTA

ASIG. JEFE DE DEPARTANENTO
0P WA REGISTRADORA
SECRETARID

AUXRAR DE INTENDENCA
ASIG. JEFE DPTO.
OP.MAQ. REGISTRADORA

RELACION ALFABETICA DE LA DEPENDENCIA GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

NONBRE
RAMREZ RESENDIZ VICTOR
RETANA JACOVE ANTONETA
OLIVARES RIVERON OLGA
REYES PADRON JUAN
REYES PADROM RAYMUNDO
RODRIGUEZ TREJO M DOLORES
ROJANG HERNANDEZ MIGUEL A
ROUAS RODRIGUEZ AVER
ROJOURIBE JOSE
ROMERQ MACIAS GURLERMO
ROMEROREYES MA. EUGENA
ROSMLES HERMAROEZ SLVID
SANCHEZ DE JESUS CELA
SANCHEZ HERNANDEZ WA, WA
SANCHEZ M ROSALINDA
SANCHEZ OSORIO DANA
SANCHEZ RAMFE2 GUSTAVO
TOVAR GRANADOS DAMEL
TOVAR GRANADOS SERGID
TREJO AQLMNC M ELIDE
UBALDD GONZALEZ PARLOFCO.
UGALDE NERIA ANA MARIA
UGALDE NERYA GUADALUPE
URBINA ROSAS MIGUEL ANGEL
VANEGAS GOVEZ BEATR
VAZQUEZ JUENEZ IGNACIO

CATEGORIA
ADMMSTRADOR TECK(CO
SECRETARK
JEFEDEAREA
JEFE DE SECCION
EFE DE SECCON
TECNCO
JEFE DENEA
TECIC
ASiG, JEFE DEFTO.
SECRETARIO
TECHCO
AUSLIAR NTENDENCA
SECRETARI
SECRETARID
JEFE DE SECCION
AMACENSTA
JEFE DE DEPARTAUENTO
JEFE DE OFICINA
JEFE DE SECCRN
OFICAL ADMNSTRATVO

OFICIAL ADMINSTRATVO
NMACENISTA
JEFE OE SECCION
OFICIL ADMNISTRATIVO
ADMOR TECNCO



CARTERA DE CLIENTES

EDUCAL, BA. DEC.V.
LBRERIA DE CIRSTAL, S8.A. DE C.V. INSURGENTES
LIBRERIA DE CIRSTAL, S.A. DE C.V. MORELIA

LIBRERIA DE CRISTAL, S.A. DE C.V. MANACAR
LIBRERIA DE CRISTAL, S.A. DE C.V. NAZAS

LIBRERIA DE CRISTAL, 8.A. DE C.V. POLANCO
LIBRERIA DE CRISTAL, S.A. DE C.V. SAN ANGEL
BANBORN HERMANOS + CADA DE TIENDAS
ASOCIACION NACIONAL DE EDITORIALES DE INSTITUTOS DE EDUCACION SUPERIOR
ASOCIACION NACIONAL DE UNIVERSIDADES E INSTITUTOS DE EDUCACION SBUPERIOR
CENTRO DE ENSENANZA LENGUAS EXTRANJERAS
CENTRO DE INVESTIGAACIONES BIBLIOTECOLOGICAS
CONSEJO NACIONAL PAR LAS CULTURAS Y LAS ARTES
ENEP ACATLAN

ENEP ARANGON LIBRERIA

FIDEICOMISO CINETECA NACIONAL

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION DE LA UNAM
HEMEROTECA NACIONAL

INSTITUTO DE INVESTIGACIONES ANTROPOLOGICAS
INSTITUTO DE INVESTIGACIONES FILOSOFICAS
GOBIERNO DEL ESTADO DE PUEBLA

INSTITUTO CHIHUAHUENSE DE CULTURA

INSTITUTO TECNICO DE SONORA

LIV LEGISLATURA DEL ESTADO DE TLAXCALA
PATRONATO UNIVERSITARIA VERACRUZANA
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHAPINGO
UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS

UNIVERSIDAD DE GUADALAJARA

UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA

UAM IZTAPALAPA

UNIVERSIDAD DE TABASCO

CASA DE LIBROS, S.A.DEC.V.

CASA DEL LIBRO, S.A. DE C.V. SATELITE

CASA DEL LIBRO. S.A. DE C.V. LINDAVISTA

CASA DEL LIBRO, S.A. DE C.V. TLALNEPANTLA

CASA DEL LIBRO, S.A. DE C.V. AZCAPOTZALCO

CASA DEL LIBRO, S.A. DE C.V. COAPA

CENTRO DE SERVICIOS BIBLIOGRAFICOS




40.
4.
42,
43.
44,
45,
48,
-7,
a8,
49.
S0.
51,

LY R -

57.
59.
81.
62,
63,
85,
87.
69.

70.
71.

FONDO DE CULTURA ECONOMICA

MIGUEL ANGEL PORRUA, S.A. DE C.V.

LIBRERIA DEL SOTANO COYOACAN, S.AA. DEC.V.

GANDHI LIBRERIA, SA. DEC.V.

GANDH! LIBRERIA, S.A. DE C.V. BELLAS ARTES

LIBRERIA GANDHI IBEROAMERICANA

LIBRERIA EL PARNASO

LIBRERIA PATRIA, SA. DEC.V.

LIBRERIA PORRUA HERMANOS Y CIA, S.A. DE C.V.

L PORRUA NOS Y CIA, S.A. DE C.V. JUSTO SERF=mA
L PORRUA NOS Y CIA, 8.A. DE C.V. JUAREZ

L PORRUA ¢ NOS Y CIA, S.A. DE C.V. (CENTRODISSSTRIBUCION)

. ASOCIACION NACIONAL DE EDITORIALES DE INSTITUTOS DE ESIDUCACION SUPERIOR (ANEIES)

AZABACHE, SA. DEC.V.
DISTRIBUIDORA EDITORIAL UNIVERSITARIA
LIBRERIA FES - ZARAGOZA

CASG LIBROS EN GENERAL

LIBRERIA BONILLA Y ASOCIADOS
LIBRERIA EL PENDULO, S.A. DEC.V.
LIBRERIA CINCO CONTINENTES

LIBRERIA IMAGEN EDITORES, S.A. DE C.V.
LIBRERIA OPCION, S.C.

TOMO 17 (NUEVO CONCEPTO EN LIBROS)
LIBRERIA SUPER LIBROS, S.A. DE C.V.
MULTIMEDIOS LIB. Y C., S.A. DE C.V.

N Y E OMICRON

AMALIA PORRUA

SCRIPTA

BIBLIOINFORMA

MARIO TELLO

FERNANDO PORRUA

ORACULO



DEPARTAMENTO DE LIBRERIAS Y EVENTOS ESPECIALES

INFORME COMPARATIVO 1993 - 19%4

VALORES EJEMPLARES l

AROS \ VARIACION ANOS VARIACION l
LIBRERIA 19 1994 NS % 1993 \ 1994 LIBROS % \
JUSTOSIERRA } 14134610} 213,17463 78,7459 552 8,708 12,484 3776 433
JULIOTORR | 166418.25) 213,115.74) 4669748 289 8700 10,540 840 86
P. MINERIA 533,099.82| 65649380 12339398 a1 28810 30,584 1,774 6.1
CENTRAL 578,279.08] 517.474.58] (60,804.50) {105 12762 an {5,390) {164)
CASUL 8351473) 10209180 185TI.07 22 4405 4,858 253 57
E. ESPECIALES | 30,328.35] 198759.75] 10843140 1193 8,278 9687 341 543
TOTALES 1'693,186.3 {1'907,856.3 | 314.470.00 197 90,661 95,325 4,664 54

3 3
Pracio promedio por bro 1953 : N$ 17.58
Precio promedio pos Wro 19341 N§ 2002
Incremenic de precio romedic NS 244 {134%)
Inctemento de vertas cesles  (197-138) 5.9%

Elabard

: Lic. Guilermo Veldzquez Valadez




C U ESTIONARIO

Instrucciones : Escala de Evaluscion : ,
1. Muy de acuerdo I

1.- Conteste marcando con una x el valor que :onsldere correcto. 2.- De acuerdo -

2.- Encaso de error 1a opcion y vuelva a marcar. 3.- Sin opinion

3.- No podra dar dos valores a una misma pregunta. 4.- En desacuerdo

5.- Muy en desacuerdo .

Considera Usted que ia planeacion estratégica ds 1a D.G.F.E.: 1 2 3 4 5

1.- Marca metas a largo plazo °o ) o o L3

2.- Establece metas y objetivos en materia de ventas. o o o o o

3.- Laevaluacién de sus metas y objetivos es periodica. o o (-] o (]

4.- Responde auna esualegla de ventas. o (] o -] [}

§.- incluye la opini de y emp o [ o o o

.- Es congruente con la mision [ o [ L] o

7.- Es flexible de acuerdo a las condiciones del mercado o o o (] L]

8.- Se adapta al ciclo de vida del producto manejado (libros). o o ) (-] o :

9.- Cuenta con una evaluacion exacta de 1la competencia ] ] ° (] o

10.- Tiene un de [ o [ o o

R asu de opinaque : 1 2 3 4 5

1 Responde a un plan de venlas -] (] o (] g
- El si de o (] o -] °o &

:. El pvocosamienlo Yy envega de pedidos esta dentro de los o o L] o ( ]
estandares normales

4.- Ofrece servicios post-venta o o o o o

5.- Lafuerza de ventas (vendedores) es suﬁcneme o o [ o .3

8.- Elsistema de informacion de a es ° o [ o o

7.- Maneja el concepto de atencién al cliente. o o o -] o

8.- Cuenta con un sistema de evaluacion o -} o o [}

.- Recaba la opi de cli y o o o o [

10.- Los precios que maneja son competitivos. ° ) o ] o

Estima Usted que el sistema de publicidad : 1 2 3 4 5

1.- aun plan pr o o o o (-]

2.~ al i tos medios publicitarios o -] o o [}

3.- Elcatalogo de publicaciones integra resefas, precios, autores, etc. () o o o o

4.- Cuenta con un programa que remueve las promociones y 1a [ -] o o [}
publicidad periddicamente.

S.- Las promociones lanzadas son constantes y atractivas. o o o -] o

6.- Esagily efecﬁvo o (-] ) o o

7.- Incluye la opinion de cii y fead o -] o o o

8.- Su funcién es vital parala con i ion de las i o L] ] [ o

9.- Es evall por la organi \ o o o o o ¢

10.- Logra que el ubigue y r alas -] [ -] [ o
UNAM
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