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RESUMEN

Enlap A0 i

igs e un di

acerca de 1a empr editorial di.
1a cinded de Méxi edad

en

a que es el tipo de empresa que prevalece cn este pais, ya que
ink emp i como un negocio familiar, que p

va iendo, pucde
seguir siendo familiar o dejar de serlo. En la mayoria de las veces se tienen problemas de tipo
familiar y entra en coufiicto para la toms de &

bién se hace ion que
antes de Jos afos 90's la economis del pais era una economia cerrada, pero s pantir del comienzo
de esta décad haber bios muy radicales, con o El que sob Je el Traiad
de Libre M do, México Estados Unidos y Canadé, que es ol que més ha causado impacto,
debido a que cambia de ser una - da a una ia abierta. Y ewmpiczan los
problemas.  Se ha visto mks que nada ¢l i del anpr itorio de las ante 1a
erisla que ia inflacion ha p do a finales del afio de 1994,

Se ha analizado el problems desde el punto de vista tedcico y prictico, para poder aplicar
yio ad gt

dan dar sobucién fi

a dicho probl en las emp
medianua, pero debido a que sdlo p dti para apli o i ( i io)
lsborado, tres empresas, no fue posidl mhs infc 30 de ellas.  Se manejan las
variables de B

I como son iss siguientes: veutas, tecosiogia, calldad, y crisis.




1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

L1 HISTORIA DE LA ESCRITURA HASTA LLEGAR A LA EDICION DEL PRIMER
LIBRO POR MEDIO DE LA IMPRENTA

“La hi ia de la ¥ una que tiene seis mil afios de edad. Desde las
orillas del Tigris y del Eufrates a las del mar Hegeo y del Medi & sus episodios decisivos
o i it08 en lo cotidi

Estilete, cafia, punzdn y pluma el instrumento dicta ia forma ¥ la forma fluye gozosa. La

sscritura no es més que Ia i delab idad

No se sabe con i Joh Gensfleisch 1 do G B imprimio enteramente
su <<Biblia Iatins>> que dats de 1450. C vando todavia una gran influencia del espiri
madieval, esta Biblia esta luj ituminads y el imp ha utilizado caracteres goticos, se le

HBamm la de las <<36 lineas™> (36 lincas por columna) frente & ia de 42 lincas, lamada <<Biblia
mazarine™>>, impresa hacia 1455 y que comprende 642 folios. Estas dos obras forman parte de

que se ha coavenido en Uamaer los <<j bles>> (de? i buh. <<cuna>> en latin), los
libros impresos antes del afio 1500. Entre ellos, e Paalterium, de 1457; la primera obra profana
De officiis de Cicortn, en 1465; y también de 1468, ¢l primer libro impreso en francés, el Recueil
des histories de Troyes (Libro de las historias de Troya) de Roul le Févre™'.

' Soam, G La ivo de 1a ia. PAging 94 y comtra portada.




1.2 LA INDUSTRIA EDITORIAL EN LA CIUDAD DE MEXICO

Una emp di per a la industria editorial en Méxi } tiene
probil en la i ion de de sus prod: por lo que dicho sector esta en crisis
economica.

En afios i el emp o ba protegid d ivos ecc y
fiscales que otorgaba el gobiemmo, ya que éste adoptaba una d paternali a la ind ia,

dici i prcti ba las a estos productos y por tanto no era tan
iala ia entre ellas.

Enia lidad la emp s diar, tiene la mi prot Ati En este sector hay
limitantes, tales como poca infc ion técnica y nula i igacio

Segun informacion verbal proporcionsda por las C. Naci ! de la Ind ia
Editorial Mexicana y Nacional de las Artes Grificas, dicen que su principal actividad, es el
producir libros y istas, por tanto son los autores Ia fuente principal para Ia produccion editorial,
dado que s36i0 se ita una putad su probl fund; § es en ala inaria
pars impresion se refiere.

El objetivo principal de esta i igacion iste en b una solucion a los
puntos:

1. Ventas del prod: enla

& &

2, T dogia para p ir el p
3. Calidad del producto.
4. Crisis y !a falta de poder adquisitivo a raiz de la misma.




Se propondrin estrategias a las empresas, por medio de ad ion de un del

conceptual que pueda convertirse posteriormente en modelo operativo.

La relevancia social del producto, de mantener informada a la sociedad., por medio de

poriodi istas, libros, p da. entre otros. Esta i igacion se pr de realizar como
un antecedente a parte de su splicacion en estos por las prop que se daran.
“La mediana empresa tiene 101 a 250 empleados con 1 les de $9,000,001.

a $20,000,000."2,

“Definicion de la emp di p P do: 101 a 250, ventas

(altimo ejercicio fiscal o proyeccion a 12 )y capital $34,000,000.m.

“En 1987 cuando se hablaba de calidad total en la i on los pi oSy g
o veian muy costoso e innecesario en un mercado cerrado, protegido y de escasa evolucion, el
K P ia predicable y se ba muy | y tenia razon para la realidad de corto
plazo™.*.

Aparte del rezago que se tiene de 50 ‘afios con resp a impresion, bié i una
crisis economica, un tratado que permite la do de prod imil con menor costo y de
calided.

La industria editorial, especifi 1a emp di se con pi de

del prod en México, segun inf idn proporcionada de las C Nacionales de
Artes Grificas y de la I ia Editorial Mexi

2 Diario Oficial de ia Fedcraciéa, 3 dicicmbre 1993.
* Naciona! Fiasaciera, Folicto PROMIN, S.N.C., agosto 1996,

* Novoa Ramos, Javicr. Revista Administrate Hoy. Pégina 35. octubre 1994,




do de esta rama, ya que cada vez en Ia

El sector ial se [

idad hay bejo, se en d taj npetitiva frente al do, tanto

como el ienddo como principal wpetidor a Estados Unidos, entre otros.

Esto es debido a que existe un rezago de 50 afios en materia de tecnelogia para

Méxi fiadiendo a estos que el pais esta pasando

P . <
[ 4 con P a unpm en

coyunturalmente una crisis econdmica muy fuerte, por la devaluacion del peso mexicano frente al
dos Unidos. Por otro lado dicho rezago

délar de el pais vecino, que €8 una pri p ia E.
tiene como antecedente que se hacia caso omiso de desarrollo tecnoldgico, creyendo que nunca
seria neceaario. Sin eambargo para que una empress marche bien, hay que tener un buen control
total dec calidad, inciuyendo una buens administracion, es decir estar al tanto de lo que sucede en
dicha empresa, asi saber la situacion actual de que psta con las vemtas, Is produccion, que desea ¢l

consumidor y como quiere & producto que le ofr scubre Ia satisfaccion de dicho
consumidor?. Para dar solucién a los probk que aqui se lan es io crear i
De otra dicho ik con s ds de o petid hace
3 v se da que tiecne mejor calidad con un preci ble, que el pr
del pais.
A 6n se p h i d més rel de Ia indi ia editorial
elaborada por:
“La Cix Naci J de la Inch ia Editorial Mexi envié a todos sus socios,
mu.obremmvidldduonﬂenlm Las f id,
por IBCON, S.A.. que estuvo a cargo de la s Agrad 1a confi ¥ cooperacié
ibi de ios de la CANIEM, de la Comision de DD ion y

que




Estadisti del C sjo Di ivo, de su Presidente Ing. Julio Sanz Crespo, del Lic. Rafael Servin

Arrollo, Director General, y del C. P. Enrique Ol G Admini ivo. También del
Lic. Federico Krafit Vera, Director General del Centro de Pr ion del Libro Mexi de la
Lic. Judith Dehesa O da, G Opr iva de la Fundacion Mexi para el F de la
Lectura, A_ C., de la Lic. Cristina de la Luz Garza, C dinad Admini iva del Comité para
el Dy llo de la Ind: ia Editorial y C io del Libro, del Lic. Albino Rodriguez Araiza,
Subgerente de Precios del Banco de México, y del Lic. Rafael Gi E do de E:
e igacion del periddico Refk
Bal C 1 de Ia industria ed
1992 1993 1994 1995
(Milliones de dolares)
Exportacion de libros 43 62 58 74
Importacion 181 237 308 185
Saldo -i38 -175 -250 -111
Exportaciéon de
bl i periodi 15 13 12 15
Importacion 63 78 93 67
Saldo -48 - 65 - 81 -52
Exportacion de
Impresos en general 11 8 8 9
Importacion 86 96 75 37
Saldo -75 -88 67 -28
Fuerme: Elaboraciéon del Comité, para el D o de la Indn in Editorial y C
del Libro (Secofi). Las cifras de 1995 estin proy das sobre los pri once meses,




Como se observa en la Informacion de la Bal C ial d ja, en

cuanto a la Exportacion ¢ Importacion, ya que se exporta menos y se importa mas. €s decir, que
hay mucha dependencia del exterior en este aspecto.

CUESTIONARIO DE PUBLICACIONES PERIODICAS.

Unes 250 secies de la CANIEM oditaron en 1994 unas 990 publicacienes periddicas
com una producciéa total de unes 950 milloaes de cjemplares. De los 250, hubo 57 (23%) que
también editaron libros 56 (22%) que forman parte de un grupo editorial. Una docena edité en
disquetes, CD ROM o microfichas. .

57 socios 23% también editan libros
193 socios 77% editan U blicaci iodi

250 100%

56 socios 22% forman parte de un grupo editorial
194 socios 78% no forman parte de un grupo editorial

250 100%
B 44 socios 18% publicaron de 1 a 10,000 cjemplares en el afic
C 64 25% 10,001 a 100,000
N D 76 30% 100,001 a 1'000,000
E 47 1% 1'000,001 a 10°000,000
F 19 8% més de 10°000,000
250 100%
La proporcion de los que én publi libros di u entre los edi de mayor
produccion.
Unicamente Ademés Total AT
periddicas tibros s0Cios
B 29 15 44 34%
C 46 18 64 28%
D 61 15 76 20%
E 40 7 47 15%
F 17 2 19 11%




La produccion por fue como sigue: En los estratos econdmicos B, C y D

predomi las i y boleti de [ di tiraje. en el E los diarios medianos y
pegquefios (de no mucho tiraje, pero frocuencia diaria), en el F los grandes editores de periddicos y

qQue publi h itulos de gran circulaci En el Gkt se la
produccion: el 8% de los editores publica el 33% de los titulos y el 78% dec los ciemplares.
Publican muchos titulos por editor, y de gran circulacion.

Estrato Edi Titulos Ej il Titulos Ejemplares Ejemplarcs ;
(millones) por editor por editor  por titulo H
= i
B 44 106 03 24 7.120 2.967 5
c 64 118 26 1.9 <0887 22,101 i
D 76 199 32.5 26 427,424 162,828 H
E 47 187 176.5 4.0 3,754,702 946,073 ’;
F 19 302 734.6 15.9 38,664,962 2,435,548 g
Total 350 912 9465 i
Promedio 3.6  3,786.078 1,038,237
i
F/Total 8% 33% 78% 44 veces 102 veces 2.3 veces :
Lo que sigue no es una P ion con las amteriores, sino la informacion que
dan los socios que ahora responden sobre su producciom desde 1990, con estimaciones para 1995
Estas cifras no cuadran con los dos de las jores, porque el o de

ha venido bejando y, ademdis no los mi cada afio.




Ano Editores Titulos Ejemplares Titulos Ejemplares Ejemplares
(millones) por editor por editor por titulo

1990 250 704 921.2 2.8 3,684,971 1,308,583
1991 205 752 908.1 3.0 3,632,295 1,207,544
1992 250 780 913.6 3.1 3,654,399 1,171,282
1993 250 84) 932.0 34 3,728,162 1,108,253
1994 250 912 046.5 36 3,786,079 1,037,851
1995(est.) 250 849 853.8 34 3,415,267 1,005,673
En la tabla amtervior, salta a la vista ¢ i de 1a producci en millones de

cjamplares de 1990 a 1994, sostenida a fuerza de sacar mas titulos de menor circulscion. En 1995,

ia situacion se vuelve i ible: baja la produccion (10%) y desap 63 titulos (7%). Si
pudiéramos sumar s los afios iores la p ion de los afios i Ia produccion de los
208 gue fi dejando de editar y por €30 shora no el d seria mas d
Distribuciéa geegrifica de iba de publicacs peribdicas. El primer porcentaje esth
calculado como si todos los edi produj o mi o do ponderando segun el peso
de la produccion de cada uno. La dife ia de p- jes implica que los grand ditores en los

que mas llegan al resto del pais y el extranjero.

P j P ie de Millones de
. por editor los ejemnplares ej
Distrito Federal 62% 49% 453
y &rea metropolitana
Resto del pais 32% 42% 39.0
Extranjera 6% 9% 8.0

Total 100% 100% 92.3

1s
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ponderado.

Distribucida de las vontas de libros per canal. El por es le, f d:
Porcentaje Porcemtaje de  Millones de
En librevia(s)propia(s)
© venta de mostrador
on la editoriat 16% %% 6.5
En otras librevine 37% 35% 325
5% 8% 7.6
En otros locsles cerrados 11% 10% 26
En puesto de periodicos 2% 1% 1.3
Venta directa a bibliotocas 3% 1% 1.3
Venta directa en casaa,
oficinas o en salas
de ventas sobre ruedas
con vendedores 5% 6% 53
Venta directa por correo 4% 1% 0.9
es contratadas
integramente por
institucionss y empresas 5% 7% 6.0
Otros canales nacionales ” 15% 133
iones 5% % 8.0
Total 100% 100% 92.3%
i 64% 68% 62.5
A través de distribuidores 6% 32% 298

16



CUESTIONARIO DE LIBROS.

Unes 232 secies de is CANIEM editares en 1994 naas 12,500 titules (nevedsades,

rosdi y relmg con un total de 92 millonss de cjomplares. De los 232, hubo 57
(25%) que - di publi = 43 (19%) que forman parte de un grupo editorial. Una
4 oditd en disg CD ROM, audiolibros o microfichas.

57 socios 25% ibi it i B odi

17S socios 75% editan Unicarnonte libros

232 100%

43 socios 19% forman parte de un grupo editorial
189 socios $1% no forman parte de un grupo editorial

232 100%

Q 76 socioe 33%mdellloooomuendnno
R79 10,001 a 100,000

Sss 25‘/- 100,001 a 1’000,000

T17 T 17000,001 a 10°000,000

u2 1% més de 10°'000,000

232 100%

17




LA PRODUCCION POR ESTRATOS ECONOMICOS.

Fue come sigue. Proy P

el estrato U, pero lo presentamos sumado a

T, porque no hubo mias que dos editores en ese case. Estos 19 editores (TU), son ¢l 8% del total,

pero 1a prodi 48% de los titulos y 74% de los cjemplares.
Estrato Editores Titulos Ejemps. Titulos Ejemps. Ejemps.
(mills) x editor x editor x titulo
Q 76 244 0.4 32 5,509 1,716
R 79 1,396 3.3 17.7 41,606 2,354
s 58 4,801 19.9 82.8 343,716 4,152
TU 19 6,028 9.7 3173 3,615,370 11,395
Total 232 12,469 923
Promedio 536 397,987 7.405
- Anterios 264 16,055 106.5 60.8 403,546 6,636
Cambic -12% -22% -13% -12% -1% +12%
La np con la (sobre 1993) debe tOmArse con reservas, porque
no P lo P do por el de En todos los estratos, descendioé ef
de odi pto o TU: los que publi maks de un miftdén de cjemplares
al afio), asi como e} de titulos y de plares producidos (Excepto ef Q, cuya produccion
s bajisi pero se . que di en veinte ef de odi ). Global el
meyor esti en ol mi de edi (-12%) y que publiquen menos titulos por editor (-
12%). El de ejempl por titulo implica un enla nposicion de la

mhs editoves TU y menos QRS.

T et e At 8 e AR i e e i 2t



Los socios que ahors di bién cifras para sus aflos anteriores y

estimaciones para 1995. Las cifras mejoran de 1990 a 1993, afio méximo, después del cual hay un

deacenso fuerte.
Ano Editores Titulos Ejemplares Titulos  Ejemp Ejempl.
(miillones) por editor por editor por titulo
1990 232 9.811 60.8 423 261,993 6,195
1991 232 10,744 58.2 46.3 250,916 5,418
1992 232 12,146 79.9 52.4 344,342 6,577
1903 232 13,618 98.1 58.7 423,000 7.208
1994 232 12,469 923 53.8 397,987 7.405
1995(est) 232 10,945 758 472 326,913 6,930
04/93 -10% - 8% -10%% - 8% +3%
Estas cifras no d: con las p das en Ia i como puede verse al
1a produccion rep da antes y ahora para 1993. Como las cifras de ahora son mejores
en titulos por-editor y eiempiares por titulo, se i qQue sobrevivi los més des, lo cual
mbic la composicion de la proy 2

(millones) por editor por editor por titulo

1993 antes 264 16,055 106.5 60.8 403,546 6,636
1993 ahora 232 13,618 98.1 8.7 423.000 7,206
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PUNTOS DE VENTA.

DF y érea Resto del Pais Pais
metropolitana
Puestos de periddicos 12,000 8,000 20,000
Librerias 800 500 1,300
Escuelas 600 600 1,200
Orros locales cerrados 2,500 2,500 5,000
Saldo 15,900 11,600 27,500

ESTRATIFICACION DE LOS SOCIOS.

» producidos Numero de socios por intervalo
on 1994 Publicaciones periddicas Libros
De 1a 10,000 B 44 Q76
De 10,001 a 100,000 C 64 R 79
De 100,001 a 1,000,000 D76 S 58
De 1,000,001 a 10,000,000 E 47 T17
Mis de 10,000,000 F19 u 2
250 232
Més de 10,000,000 19 2
Mas de 1,000,000 66 19
Mébs de 100,000 142 77
Mibs de 10,000 206 156
Mas de cero 250 232
Publicaciones peritédicas y libros 57 57
Uni publicaci periddicas 193
Unicamente 175




EDITORES CENSADOS (1993)

N de — -
Personal ocupado Periédicos y revistas Libros
Censo CANIEM Cemso CANIEM
O a 2 personas ’ 144 60 49 48
3 a8 153 30 62 45
6 a lo 139 53 72 48
11a 15 77 10 27 24
16a 20 31 13 23 18
21 a SO a3 40 59 47
51 a 100 66 21 24 19
101 a 250 71 26 17 11
251 a 500 23 6 6 2
Mais de 500 9 1 s 2
Total de establecimientos 796 260 344 264
Personal
Total al 30 junio 38,173 11,551 3,867 7,766
Personas por .
establecimiento 48 44 40 29
Dias trabajados 29S8 266
Sueldos y prestaciones
on afio (millones) $1,108 $353
Sueidos y prestaciones
por persons al mes 32,411 $2,123
Vemntas de los productos
(millones) $3,132 . %$1,679
Maquila y otros
(millones) $1,787 s 163
Total (miflones) $4.919 $1,842
Total por establecimiento
al mes $515,000 $446,000

Fuente: INEG1, Censos econdmicos 1994,
CANIEM, Actividad editorial en 1993
Elaboracion de IBCON™,

Camara de la itori; i Revista i en 1994, Variss Paginas.




Segun informacién de las camaras, y “algunos empresarios i que
disminuido sus veatas en forma alarmante de un 50% a 70%"™°.
“El mercado no es sanforizado. El imiento de In i ia editorial en el ultimo lustro
es p on las ctisti lab das por IBCON, firma de infc ion bibli i 1990 se
bls 21,500 ti con a 42 millones de ejemplares (exclqidol los libros de texto gratuito),

y e mamevo de novedades fue de 4,879,
En 1993, 1a produccion fue de 16,055 titulos con 107 millones de cjemplares, y el nimero

de novedades, de 6,045. Los datos, cmpero, no son del todo comparables, ya que los
entre el primero y el altimo informe se fueron

pe . dologi que se

afinando con ios afios y la base de los encuestados también varic™’.

1.3 CARACTERISTICAS

Las rist delai ia editorial en j con los son princip
ia produccion; a través de recursos propios, distribuid i © agrupaci difundir;
b ¢ [ 3 ¥ propo: alos di b b libros.
De esta la industria editorial satisface la idad de los diversos estratos sociales
que va desde niflos, hasta adultos.
cn 1996™. Muro. Pr de Radio

o . . . a
“Cupula Empresarial” Beteta. Oscar Marvio.
’Expansion, agosto 30 1995, Phgina 21.

22




En una entrevista vealizada al Ing. Homero Gayosso Animas, presidente de CANIEM

sefialé que existe un:

P de d 4 ion en al b es, y csto deriva de dos tipos de
probl a) Estr Iy b) Coy !
a) Estructural:

1. Consiste en que ha existido poco desarrolio de los canales de distribucion, como son las
librerias. se calcula que hay ap 500 libreri cntodoelpni;dewefucelomosno
se ha i do, lo cusl qui decir que el namero del superivit per capita ha disminuido en la
Uhima décads.

2. Falta de hébito de | del chiculo que estiman que lee medio
ibro per capita al afio, y la UNESCO recomienda un minimo de 4 libros anuales para tener un
nivel de lectura adecuado, por lo tanto b iejos de lver esa si
b) Coy l. Detivand ia aplicacion del delo neoliberal y buscando la estabilidad

e i se afecto el poder adquisitivo de grandes nicleos de la poblacion, para

los cusies el libro esta fuera de su presupuesto, provocando un deterioro del mercado en forma
amportante, suponamos que ¢n la medida en que poco a poco se vaya resolviendo el poder

P up 10 i
Estos dos probl incid on di b por ¢ ! los libros de
;up ela, ficcid yo, han sufrido deterioro que dependiendo de cada empresa oscila

entre 15% y 25% a la baja respecto al afio pasado.
En cambio libros técnicos, universitarios y de texto escolar, han tenido un repunte este afio

do con el do, estin en
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Publicaci periodi o i ias que han tenido un auge han sido las que van
orientadas a la clase media y clase media alta, de corte j il, mi que tiene tirajes en
crocimiento, sin embargo, las revistas que se orientan a clase media baja han tenido deterioro en

sus vewtas.
(Qué se esta h ji do ls calidad fisica de los libros, el

Bidacd

ido y su
El libro técnico en otro idé e daba 2 6 3 aflos, ahora 8 a 12 meses. Se ha puesto en
ha la Fundacion M de Fo atal cuyo abjetivo es fomentar el hikbito de la
Dlaci J Camyp publich P pars promover la lectura

fectura en toda Ia
en radio, television y prensa (solucion a la falta de habito de Is lectura)™®.

1.4 SITUACION TECNOLOGICA

“LA COMPETENCIA INTERNACIONAL
Como ya se dijo, las editoriales tienen un de 20 afios en la renovacion de
su planta de produccion, debido en una gran medids a que 360 pueden actuar en unx parte muy
. patitivided frente af ior; ad ot

reducida de! mercado. Esto afects gr
Libro tiene Ia peculiarided de que no se puede exportar casi Al <gran mercado norteamericano™,

por el idioma"’.
* CONCAMIN, Cuti Perfa. encro 1994, vol. 6 Vo 38. Pigins 25.
? CEPROMEX Organismo dcla L Libros de México. Revista no.

36. Ruano Goméz, Lorena. Pigina 47.
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Prrbakhl o
P

esta se refi a la ind ia editorial en su contexto genérico.

La Tecmelogia ©s costosa en lo que se refi a i ia para i ion, segun

P

infc ion de las Cé Nacional de Ia Ind: ia Editorial Mexi y la Nacional de ias Artes
Grificas.

Exiueunr:zngodeamdomSOgﬂo-.anuemaﬁo-muioruexiuh'

proteccionismo por parte del gobiermo hacia el sector empresarial, dicho sector consideraba que
no habia idad de une imp ditacion (sic) de & - pero al pasar los afos

se da que ol idor se ive més exi de i di J a sus

productos con e de Estados Unidos y otros paisss, la produccion es mejor y el precio es menor.

Afadiendc a todo lo or ol pr Yy i de La erisis econdémica de 1995 en ¢l
pais, de la devaluacion del peso mexicano frente al dolar S id Y Ia utilizacion de los
métodos tradiciomsles, que 3¢ han vueito obecl en bio o i mais exigente, es

decisr que no se conforma con 1o que antes ae le veadia, sino que ahora el decide qué quiere. Por
tanto ahora, ol empresario necesita saber qué quiare ¢ consumidor y en que condiciones, para

Sor producir de do a las . idas y & que sect Smico va a ser dirigid

LS APOYO A LA INDUSTRIA

El ssctor editorial en México ha tenido sus altas y sus bajas, sunque s cisve parna la

d iom, la cult el émbito inteb 1, Ia prop 3 ica y cientifica entre otros. Siempre



ha tenido que luchar contra corriente por tanto ha tenido que pedir ayuda al Estado, en algunas

ocasiones se recibe la ayuda en otras no, como a i se

1.5.1 FINANCIAMIENTO

“LAS PARTICULARIDADES DE LA INDUSTRIA EDITORIAL

Deede los ti del presid: Avila C; ho, Ia i ia editorial habis gozado de un
régimen fiscal <especial>, que ionsbs como subsidio, para imular Ia rei i Habia
varias razones de peso pera ello. Asi, Ia P i Jjustificaba el subsidio a los
editores privados. Deade el punto de vista més especifico, las finanzas editoriales presentan una

muy patticular: sus utilidades g Vi e en los i
El subsidi i an lo sigui : por un lado, la Industria Editorial no pagaba el 50%

del ISR y, por el otro, quedaba exenta de pagar el otro 50%, si lo reinvertia en el sector Editorial.

Desde 1973, con la creacion det CODIECLI (Comité para el Dx flo de la Ind: ia Editorial y
Comexcio del Libro), ef libro quedd dicionado a la publicacion de i yla
utilizacion de ias pri ionak El libro tampoco hs pagado TVA desde que este
= [ ] en el d io de 1980, 1o cual ha b ficiado al publico lector, el
detrimento de 1a utilidad de los libreros y distribuid que no pued: cpx irl

A partir de la reforma fiscal del Sr. Aape Armella, como ya se menciond, el régimen
cepecial ema en vias de extincion. En 1990, con Régimen Simplificado, se mantuvo la exencién
del 50%, a condicion de reinvertirio, pero se blecié que las editorialk deb. P a
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pagar el otro 50%. Se les dio un plazo de tres afhos, por aquello de que la reforma debe ser

que a de 1993, sin embargo, habia una cliusula que los editoriales nunca
p que se pondria: deberian pagar el ISR de los tres allos anteriores.

Se puede decir que, si bien el sector editorial ha lograd: J beneficios con las
reformas salinistas como son 1a reduccion del IVA y de los des, en ], su i ion se

presonta muy dificil, si no es que peor”’®.

“MEXICO HA INGRESADO AL CERLALC (Centro Regi ! para el F del Libro
en Aunédrica Latina y el Caribe), creado en 1971, es un i i b ! que opera

junto con la UNESCO. Sus principal bjeti son la produccion, difusion y fomento del libro,

asi como la p ion de Ia k ylap o ion de los | es, Ia habilitacion de
r h ylap ion de los & hos de autor.
La i P § de 5 for al CERLALC debido a Ia participacion de

munerosos expertos de ese pais, sobre todo del sector privado.

A partir del Congreeo de Is UIE de 1984, en la ciudad de México, una de las peticiones de
este organiamo ha sido que la Asociacion Mexicana de Editores convenza a su gobierno pars que
ingrese al CERLALC™''.

“PLATAFORMA DE EXPANSION

Tras el deterioro de la indumri ine & partir de la crisis de 1982, 1a industria editorial
tomS la del en Lati icay se irti en s da del do hisp&ni
"°CEPROMEX Organismo de 1aCésmars de I Libros de México. Revista no.

36, Rusno Goméz, Lorens. Phginas 48-49, S2.

V' Grupo de Libsos Revista Pagina VII.
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Poco s poco, México se ha ido £ do de ion hacia ¢l norte y el sur del

para las emp de otros paises y algunas locaies, no sdlo pars los llamados libros de

1 ey

o sino para el controvertido libro de texto.

<Editores de Canada, Estados Unidos y Espafia estin intcresados por invertir en México y
para fines de eate afio y en l%mitmmylmenuwrprw. seflala Sanz, sin mencionar

pars no las negociaci Son, sobre todo consorcios que buscan alianzas

estratégicas coa sellos reconocidos para atacar e mercado de habla hispana en Estados Unidos
C‘con mejor poder adquisitivo y mejor nivel de b que los i de aca™).
En id o, al, firmas H han optado por un i égi

dado que la devaluacion anuld sus posibilidades de negocio. Con Grupo Editorial Patria, por

o, se deshici las ali que habia establecido Penguin y Lady Bird, ambas briténicas, y
ia que hizo con NTC Publishing Group, de Estados Unidos.

Por su parte, las emp i estin saliendo mas en busca de opciones para
ditar, distribuir y der (Alfaguara, por ejemplo, esta lanzando en Espafia a autores mexicanos
con timjes de por lo 15,000 cjemplases), y es probable gue venga una nueva oleada de
ﬁﬁa—ydimmporhsquedgunnedhoﬁ.!e;imegrmmndlos.blgmpospodaoma.mn
dh i apoyo fi iero, si formas mas eficientes de control imtermo, ¥ una
1 de distribucion y io que solas quiza no alcanzarian ni en diez aflos>

saguin jo afirma un editor de un imp i jero.
Ya no se pintan solos. E o d: i a la indh ia editorial, las artes
grificas no se salvan de la crigis. [ de p una ind ia i que no
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puede crecer porque esta pada en sobrevivir, golpead bién por et polio papelero y

ey P . h

por p que

1a coy p

Atomizadas, y con rezago de hasta 20 ahos, la ind ia ha sido calificada de i

Incluso, durante algin tiempo, y hasta hace poco, slgunas editoriales optaron por imprimir fuera
del pais porque en - de "“opornmidlddemy-vecucosto,luresuluba-

mejor. El editoriali por <} lo, llegd a imprimir en Estad Unidos y otros se fucron a

C. bia ~<el Singapur de las artes grificas en América Latina> como lo llama un editor-. Pero
€30 se acabo en 1a devaluacion.

Aun cuando |la apertura permitio a hos imp grafi ;) en sus i y
sus equipos, ¢l rezago general no se superd. Y i f b en p de
dernizaci & dos por la P in i i l tanto fuera como dentro del pais,
arribaron a 1995 con la soga del cuello. Hoy entre los sobrevivi dan los neg
deudados con pr de cartera vencida y cero liquidez.

Pero a diferencia de lo que ocurrié con los papeleros a lo largo del Gltimo afio y medio, los

mpe no jas de ia crisis. La p 3 Sus han sido menos

drasti y més ) d por lo que la i ia editorial si los ha podido ab >, Segun
afirma el presidente de CANIEM™'2,

“<CADA LIBRO ES COMO UN TIRO DE DADOS>

Las erisis, opinan algunos editores. Obligan a hacer las cosns de una manera cCOROSA y mis
eficieme.

*Expansitn agosto 30 1995. PAginas 21-24.
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Juan Saldivar, director de Plaza & Janés. ilustra la <caida impresionante> del mercado con
el siguiente dato: <El afio pasado, en Sanborns, ¢l departamento de librerias ocupo el primer lugar
en vemtas de entre todos los departamentos de esa cadena. Hoy ocupa el sitio 17, y Is venta a
tibrerias incluso estg mas dificil™>.

Sin embargo, sentarse a llorar le aburre. Lo que hay que hacer, dice, es racionalizar la

produccion, los ser mas cfici produci itul mas selecci d pero con
grandos tirajes. Segun Saldivar, e mi i toma der 500 ejempl c que 50,000,
que los se ab hisi En Meéxico, el tiraje promedio es de es de 5,000

sjemplasres, y en ese punto, cree el director, e libro ya es negocio (en Espafa el tiro promedio es
15,000, en Alemania de 18,000 y en Dinamarca de 60,000).

Tembién hay que una vision de largo plazo, desarroliar una mercadotecnia mas
agresiva, fostalocer las éreas de sop de . <La p ion es el walén de Aquiles de las
ditoriales™>, dice ido, y afiade: <cada libro es una empresa nueva™> ¢ implica un riesgo, ya

que hay Bibros que no se venden. De cada 10 libros, uno pega, pero para que sca un verdadero
¢xito hay que promaverio; eso va a hacer ia diferencia entre vender 5,000 ejemplares o vender
20,000, y Saldivar lo sabe por experiencia propia.

Fikial de un consorcio alemén que agrupa a 75 editoriales en 30 paiscs, Plaza & Janés

a México el afio do, d és de 10 aflos de etérca presencia a través de Plaza y

Valdés. Llego apostendole al éxito y 1995 dio un 1 dical a sus exp i mas
altos, mérgenes mis pequefios, aunque <no tanto como para ahorcamos>.
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Juan Saldivar, director de Plaza & Janés. ilustra Ia <caida impresionante> del mercado con

el siguieme dato: <El afio p en S

ns, ¢l depar de librerias ocupd €l primer lugar
on veatas de entre todos 10s depar de esa cad

Hoy ocupa el sitio 17, y Ila venta a
librerias inchuso esté méas dificil>.

Sin embargo, sentarse a llorar le aburre. Lo que hay que hacer, dice, es racionalizar la

rcrids

pr los ga ser mas efici P i mis selecci d pero con
grandes tirsjes. Segan Saldivar, e mi iempo toma der 500 ejemplares que 50,000,
que los se sb hisi En Méxi

¢l tiraje promedio es de es de 5,000
ejemplares, y en ese punto, cree el director, el libro ya es negocio (en Espaia ¢l tiro promedio es
15,000, en Alomania de 18,000 y en Dinamarca de 60,000).

También hay que

una vision de largo plazo, desarrollar una mercadotecnia mas
agresive, fortalecer las freas de soporte de . <La p ion es el taldn de Aquiles de las
, dice ido, y de: <cada libro es una

P e

plics un riesgo, ya
que hay libros que no se venden. De cada 10 libros, unc pega, pesro para que sea un verdadero

dxito hay que promoverio; cso va a hacer 1a di

entre der 5,000 & ! o cl
20,000, y Saldivar lo sabe por experiencia propia.

Filial de un io alemén que agrups a 75 editoriales en 30 paises, Plaza & Janés
rogresd & México el afio pasado, &

de 10 aflos de ctérea presencia a través de Plaza y
Valdés. Licgt aposténdole al éxito y 1995 dio un vuelco i a sus exp VAN mias
altos, més g¥ que <no tANLO COMO para AhOTCAMOS™>.

.
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Admite su director. <Cada vez que uno entra al mercado tira un dado. Nosotros entramos
sabiendo que habia pocos lectores, que era un mercado reprimido, de afto riesgo. Pero esto es un
dado. El anilisis de la crisis e3 vilido, pero no podernos quedamnos en la crisis>.

ditorial <vivir do en que no hay lectores™>. En vez de

FTampoco, dice, pusde uns
€30, mejor debe ver como fo crea. Hay factores especificos que inciden en los hibitos de lectura
no hay tamts variedad en Ia television, hay siete

'delon" i puebl En A} i pesnpli
u ocho meses de invi , €Xi progr de ali alal ¥ toda la educacion esta basada
en Ia jectura y la escritura (no en la memorizacion).. <Ahi se leen ocho libroa per cépita al afio.
Aqmmlle‘amos-um

Pero México no solo es México para estos grandes consoscios. Es en realidad ia

i para toda América Latina,

<N

plataforma de despegue hacia e sur de!
porque el costo puede abarstarse 50%4'%,

1.5.2 DETERIORO DEL FINANCIAMIENTO ANTE LA CRISIS, FALTA DE LECTORES Y
EL MONOPOLIO (DUMPING) DEL ESTADO

“INDUSTRIA EDITORIAL LAS BATALLAS EN EL DESIERTO,
Sin K vy sin di i on una | critica que cada vez aprieta més fuerte, los
. que no tendrén respiro mé T -

L do no = "

PExpansion agosto 30 1995, Pigina 23,
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A la mitad del camino de una cadena que se iniciaron los monopolios del papel y termina

con abstinencia de los lectores inl ia ind ia editorial

hoy transita por ese
hugar comun llamado crisis.

Sélo que, a diferencia de lo que ocurre con otros giros, su crisis tiene un componente

estructural que la di la 1i

P i6n por el Estado de dos terceras partes de la oferta
editorial. De acuerdo con datos de la Camara Nacional de la ia Editorial Mexicana
(CANIEM), solamente los libros de texto gr P el aho pasado mas de 56% del
acervo total que entré en circulacion. Y este hecho, no gativo en si mi ha

ido tales reper i sobre el juego de la oferta y la demanda, que sc ha convertido en una
pecie de chivo cxpi io al que los editores atribuyen la fragilidad del sector y la delgadez
extrema del mercado.

Cierta o no tal factura, la realidad es que la i ia editorial esta giénd
a tal punto que, si nada bia, no seria d bellado i i s da al siglio XXI con la

mitad de los editores actuales y €1 doble de analfabetas funcionales.
Hay mucha <pedaceria>. Por o tanto, el nimero de socios en 1a CANIEM ha caido en

picada: en 1980 habia 1,315 editores; en 1990 ya cran 880 y a 1a fecha suman 550. Mas o menos

la mitad produce libros y sélo unos b esta cspecialidad con la edicidon de
La caids no refleja uni Ia paricion de emp los vai de los edi

) Ia P O wporal de ividades en  al, firmas o hasta Ia negligencia para

plir el trimite de inscripcion, sino también un p de i6n que ha facilitado 1a
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a unos grupos que controlan el grueso del mercado privado de libros: Planeta,

Santillana, Noriega, Grijalbo, Diana, Trillas, Fernindez, y otros.

La d. ia a que di !

mas mercado no es privativa del pais. Sin

embargo, aqui la ind ia vive una paradoj p da de Ia sigui por Juan Saldivar,

editor de Plaza & Janés: <En México estd muy concentrada ia produccion editorial, pero no hay
muchos editores grandes y fuertes. Hay mucha pedaceria>.

Al paso en que van las cosas, ya p habré ped ia. Es probabl

P ia.

que, arrastradas
por ¢ impulso globalizador, bucna parte de las empresas se incorpore a distintos grupos

o o simpk se
Sin embargo, el vaticinio de una total desapari ion de las PpF chica es muy débil,
pues siempte habria un nicho para mi di muy especializados y de alta calidad. Por

ejemplo: El Tucan de Virginia, El Equilibrista, Jordi Boldo, Ediciones El Milagro o Heliopolis.
Julio Sanz Crespo, presidente de la CANIEM sefiala que el mercado ha decrecido a lo
iargo de varios afos, pero en este ultimo Ia contraccion ha sido brutal.

<Estamos desesperados™>, dice, y el L no es gratuito: <E. publi do menos

de 4,500 novedades, sin que exista, como contrapartida, un aumento generalizado en los tirajes;
ademis, ia demanda ha caido a la mitad y lo que ¢! afio pasado se vendia a un plazo de dos a tres

meses, ahora tarda Cinco O seis meses, con el consecuente efecto que esto tiene sobre el ingreso de

los editores y, desde luego de imp N o d distribuid: y libreros (no es igual
1a si ion de los papel porque ellos cobran contra entrega o no surten).
Qui han d ho ti

po dentro del area editorial dicen que esta crisis huele a

vigja. Sin embargo, €s como si a cada vucita sc presentars con mayor fe idad, d

i3
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oty P 4

& una raci lidad

parsa la que no todos estan preparados y creando en quien la
vive el sentimiento de que nunca antes las cosas habiamos estado peor. En 1993, José Luis
Ramirez, presidente de Editorial Diana, aseguraba a la prensa <este ha sido el afto mas dificil en la
historia de la industria del pais>. Las lcul

ha habi
tas,

decrecido 50% y aun las grandes
editoriales b hi do el

de dad: Sus palabras siguen vigentes™'*,

“LA DIFERENCIA DE LOS PAPELEROS

Entre 1992 y principios de 1994 al

editores hicieron muy buenos negocios. La caida
del precio inernacional del papel y Ia apertura (aunque no total) de las

[

a este prod

muy bien ¢l panorama para los grandes editores; extendieron redes de
distribucion fuera del pais, promovieron titulos con grandes cjemplares, compraron defechos.
Ya con la Feria I Z de Fi

1 en la que México fue 1a estrella, y luego con la

rendija que sc abrit (¢ inmediatamentic se cerrd) para que el sector privado participara en la
edicion de los libros de texto oficial

fas perspecti

P on a mejorar. Para las empresas
medianas hubo posibilidades de crecimiento e incluso chicas desarrollaron proyectos novedosos.
Adeomés la sperturs comercial 103 editores pudieron importar a), bienes i di

Py a precios
Ve que los i \!

y con mejor calidad, como cl papel.

En 1990, las impornaciones de papel para la edicion de libros sumaron 1,000 toneladas,

equivalentes a 1.5% del total consumido en este subramo. En 1993 se elevaron a 12,000

toneladas, equivalentes a 26% del papel utilizado ese afo en 1a produccion librera, pero 1a disputa
arancelaria freno de golpe esa inercia.

'*Expansién, agosto 30 1995. Paginas 20 y 21



En cuanto los papcleros percibieron que se estaba importando papel mas barato, gracias a

1a sobreoferta ial que presionaba sobre los precios i ionales, i duj d d

una
dunping.

Inmediatamente se aplicd ¢l arancel compensatorio (30%) y, segin relata Julio Sanz
Crespo, presidente de la Camara Naci 1 de la Ind

ia Editorial (CANIEM), 25 segundos
después mubicron el precio del papel.

WMuch: b,

se han d

€n tomo a este proceso que, al cabo de casi un ailo,

termind con un fallo io al dunping.. D« iado tarde, empero. Cuando los papeleros

perdieron la peiea ya estaban a cubiefrto con un precio muy superior a la tarifas internacionales

qQue, oen ol interin, hablan vuelto a subir haciendo i ble 1a imp ion y dejando otra vez,
como en o do, a los id: del papel en del oligopolio f« do por los grandes
ionales que prod papel bond en ¢l pais: Kimberly Clarck y Crisoba
) que on aquel Grupo Maldonad bién lo surtia),
. Entre encro de 1994 y enero de 1995 los papel ! il \} el precio,

hasta duplicario. Y en lo que va de este aiio, el aumento es ya de 40%, por arriba del alza en los

precios internacionales. Pero las vemtas sufren tal desplome que los editores no han podido

repescutisr mis que una mini parte del

enelp de los libros. Aun, mas del 50% del

alza que estas han experi d ponde a los i costos del papel™!'®,

“LIBREROS Y EDITORES A PUNTO DEL SALTO MORTAL
g Primer probl o del do (los mexi

no leen libros).

b VExpansidn, agosto 30 1995. Pégina 24.
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Segundo problema: la crisis econdmica (;quién compra libros sin dinero?).
Si no fuese por los libros de texto, ya no habria librerias en el pais

El libro es un producto de micromercado. Aqui y el Alemania, Espafia o Dinamarca,
donde los consumos son masivos y el libro tiene un lugar especial: no es una papa frita, su
comercio obedece a una logica distinta. Asi lo piensa Carlos Agiiello, gerenie de promociones de
Grupo Editorial Patria.

Pero el mi d i es tan i que se requi lupa para verio. Hay

ciudades enteras sin librerias propiasmente dichas. Adultos que jamis han puesto un pie en ellas.
Casi puede decirse que la gente aqui no lee. Mejor dicho: no lee libros. <El libro no entra el la
dieta del mexicanc>. Mientras los alemanes consumen al afio ocho libros per capita, en México se
consumen O.5.

Segun cstimaciones de la CANIEM, el mercado potencial de este pais ronda los sicte
millones de personas, los editores calculan que el mercado real tal vez no rebase ni el millén y
medio.

Los libresos estan pasando por una <crisis supetiativa™>, que ya tiene varios aflos, comenta
Alfonso Castilio Burgos, el mayor editor y librero de fuera de la ciudad de México.

Segin €), desde 1994 las librerias ian ar do los de una prol caida
¥ pasi con los edi ¥y con los editores, y como editores nos heinos visto obligados
a iar tos pl porque si no seria el caos...>.

De por si, sehala Argilello, <los tiempos en las librerias son lemos>, y si antes habian de

pasar de 30 a 120 dias para recuperar e dinero, hoy puede tomar seis meses. No es ficil para
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ellos. Hay libros que tardan un afio en salir y otros mueren en ¢l olvido. Y esa es una inversion
perdida.
Por eso tantos libreros y editores privilegian ¢l libro de texto. Mais de la mitad de las

vemtas de una libreria ocurren en dos meses, do ent en circulacién los libros
escolares.
Menospreciado por unos y alabado por otros, el libro de texto, su producciéon y venta es

para Castillo un mal neccasario. Mis de 60% de su produccion y de sus vestas son por este

pto. <En provinci queri de ese do porq polos donde no hay desarrotlo

de cultura escrita. Lo i para sobrevivir, para crecer, para poder ofrecer mas surtido.
En provincia la falta de lectores nos cerca>,
Por lo mismo que su colegas, €l sabe de las ventas €3 5610 una parte del problema. La otra

es |a falta de lectores, y a este respecto, sentencia: <El crack econdmico es terrible; pero el crack

de los lectores es peor>, alcanza a gentc de todas las profesi grados, ingr y nivel
k <El & ivo del siglo XXI -ejempii es un cli ivo; sin b L)
habito de | ha bajad ib por ¢l poco tiempo Libre del que dispone>.

Al final de Ia lista, en cl eterno pendiemte de la agenda diaria, el {ibro ha perdido lugar. <Y
nosotros: los editores, los libreros, estamos como el trapecista en el circo a punto del salto

moral>, compara Castillo™"®.

“Las crisis, opi J, i obligan a hscer las cosas de una mancra mencs
costosa y mas eficiente™"”.

'*Expansion, agosto 30 1995. Pagina 24.

1"Expassion agosto 30 1995, Pigina 23.
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“En el afio de 199] el gobiermno salinista eliminé todos los subsidios e impuso nuevos

lio editorial. De este modo, mientras los editores

tributos, sin ceder un o de su

luchan por la supervivencia, e! Estado, ducfio y seiior de dos terceras partes de la oferta librera
anual, <puede darse el lujo de regalar o b su produccién porgue no esta sujeto a fas
reglas del mercado, ni al pago de imp >s, ni a la raci lid; p ial>, afiade Ruano.

En declaraciones a la jomada, el escritor Sealtiel Alatriste, editor de Alfsguara México,
asevera que aqgui <se regalan dos libros por cada uno que se produce. Y esto -dice- es o que tiene
imido al do>. ;Quién puede competir asi?™!t

16 SU IMPORTANCIA EN EL PAIS

“Deade un punto de vista g ), siempre se ha iderado que el editorial es un sector

4 J ltural del pais (ademas de que, pasa un régimen autoritasio,
y

clave para ef desarrollo i
ion), por lo que el estado se convirtié éi mismo en editor mas

es crucial lar la infor
importante™'®.

SExpansion agosto 30 de 1995. Pégina 24.

ICEPROMEX Organismo de
36, Ruasmo Goméz, Lorens. Pégina 48,

Libros de México. Revista no.

' de la
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L1.6.1 PAPEL QUE JUEGA LA INDUSTRIA EDITORIAL EN EL CONTEXTO ECONOMICO

DEL PAIS

“Qué papel juega la industria editorial en el contexto econdmico del pais?

A pcsar de que representa solamente el 5% del PIB es una industria estratégica por el

impacto que tiene en ¢l resto de las industrias.  Sin duda al la mejor legia que se puede

comprar o adquirir mas barata es a través de los libros, por medio de ia tecaelegia que ellos llevan

aplicita, en este ido nuestro papel es preponderantemente y 10 sera mas en la medida en que
México intente modernizarse y 1| Z ios de itacid y de bi
econdémico. Solamente a través de un puélo culto, un pucblo técni P do es como se

puede lograr una base solida de crecimiento y en este sentido es un papel basico el que juega ia

industria editorial, es mas, frente el Tratado de Libre Comercio, la industria editorial es basica que

fc \| h cultural: jengua: literatura, historia y por ello es una industria que
i ica para el desarrollo del pais™®°.
CONCAMIN, Revista i Guti Pecria. cncro 1994., vol. 6 TVo 38. Pégina 27.
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it PROBLEMA DE INVESTIGACION

“Plantear el problema no es sino afinar y estr mas formal la idea de

investigacion.

Los criterios -de acuerdo con Kerlinger (1975)- para pl Hy d; un probi
de investigacion son:

1) Ei probiema debe expresar una relacion entre dos o mas variables.

dnd

2) EIl problema debe estar for do cl y sin como p
3) El plantesmiento implica la posibilidad de prueba empirica. Es decir, poder observarse en
realidad™?'.

El problema actual de la empresa i en la ind ia editorial que se dedica

se requi como negocio la ob ion de utilidades, en

1a ciudad de México se centra principalmente en averiguar:

{Qué requi In i del sector editorial, aqui en Ia ciudad de México,

ted

para aumentar las vemtas, ante la erisis que ha provocado Ia inflacion actual por la cual esta

pasando el pais?

1. (De qué maners ha influido Ia crisis en la dismi ion de de sus prod ?
2. (Cémo puede mej Ia olegia de Ia empr di en la ind: di ¢ d
3. (Como es ia calided \} de los produ. ?

n i Coliado., Lucio; Rob Carios. Pilar. de Ia

Piginss 10y 11,



i OBJETIVOS

Los objeti principales de esta i igacion es e de enla di p de
la industria editorial en 1a ciudad de Méxi los p que a i ion se i para
b las que dan dar su sob

1. Detenminar las vemtas en la actualidad ante Ia crisis.
En realidad existe la preocupacion en el sector por of 50% en la grande empresa y en la
hesta un 70%. La disminucion de vestas, por un lado se ticne la falta

™

Y peq P
de lectores y 1a crisis del pias, por otro la apertura del Tratado del Libre C jioyel pi
del Estado; se pr d rias. Por tal ivo se b i
2. C porqué hay in de dogia en Is emp diana de la industria editorial.
En » legis, scgun infc las Ch pecti' que en a materia
prima que son los autores del campo Editorial, se tiene lo altimo en herramienta que son las
o El probi estriba en Ia impresion de libros, i iodi prop da y
otros; ya que la quinart pectiva tiene un rezago de 50 aflos de atraso, es donde no se es

competitivo, el sector.
3. Medir Ia calidad en ls actualidad.

El hablar de calidad sc tiene que habtar de tecmelagia, por que si hay una cosa existe la
otra, es decir, que hay comsecuencia.

La calided rep en el prodh es decir, que la satisfaccion que cause el producto en

el idor es ef Itado del i dela ia de defici

41

i Bt



Claro que se debe realizar un estudio antes de lanzar el producto al mercado y ver a que

mercado se quiere incursionar,
Debido a que es logico que una empresa venda un producto ¥ no tenga competidores,

el bi itivo el cual lo forman otras empresas que se

existe la idad de

di a fabri el mi prod: Una manera que tiene una 1 de captar p

un d de io

es tomar ¢l punto de vista de un consumidor. ;Qué es lo que pi
algo? S que una persona que quiere ocupar su

que fi lo d a P
MMPo Yy ita leer. La p P L Qué qui icer ahora? Dentro de las posibilidades
qQue irrumpen su mente estin el loer un libro, un periodico, o un revista; lamemos a esto deseo de
los i . Supong: que la idad mas i di. es leer algo; surge la pregunta:
L Qué quiero leer?.
Le vi ala di 1 como: best seller, it P i i

pecialized. i populares tales como las de mubequitos, entre otros. Estos pueden
Uamarse petid: B i ya que pr di de isfa la
necesidad. En este punto se decide por un libro y pregunta:; ;Qué libro quiero?. Recuerda que
hay diferentes tipos de libros como el galano arte de leer, sobre ¥ d de poesia, entre
otros. Todos ellos rep f wpetiti d?l prod P que son diferentes

I el idor se decide por un libro y

maneras de satisfacer el deseo de loer un libro.
sec enfrenta a diversas editoriales. Estas son editoriales competitivas dentro y fuera del pais.
ha do por todo un proceso, que

Cusndo hay npetitividad en el prod es porq P
ha cubierto los isi inil ios para que el prod se posici de un d
estratégico, es decir, que, se le adap y/o aplicad dogia segin sea el caso y necesidades
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hay mejora i repr do por la

de la presa, como
idades que el id q! e,

o >, por tanto, cubre las

es petitivo el pr

hay un precio mis razonable. Si el producto tiene mayor

d d se incr in las

ventas.

Es importante €l conocer las causas, ya que con €sta base la administracion tendra

fuci dich

elementos suficientes para poder tomar alternativas y

4. Establ e o yun P
1! I, en donde se¢ planean todas las actividades

especifi un tiempo para las

ias de la a futuro, si hay que

estrategias, cste a su vez sc¢ recomienia revizario por lo menos cada afo. Al aplicar dicho

modelo se convertirs en un modelo operativo.

5. Elab i de medici

Elab i i0 pars los lhtados de la P di su desarrollo de
uns logis v su enel do, /Qué pi los prod editoriales? para saber
que altermnativas tomar en la mej de las fi ysiel itado es bueno.
6. Prop y probar una prop de solucion a través de diversas estrategias.

Para utilizar la estrategia, cs necesario saber que quiere decir o ;Qué €s una estrategia?
se darén algunos conceptos o puntos de vista, como sigue:

Para aestap
“Dentro de una compafiia la estrategia corporativa es una patrén o modelo de decisiones

que determina y revela sus objetivos, propositos, o metas; asimismo, dicho patrén produce las




It para lograr tales metas, define la esfera de negocios a que aspira una

principales politicas y
compaiiia, establece la clase de or izacid ica y h que es o pi de ser y,
también precisa la naturaleza de las ibucs 6 ¥ no i que i
aportar a sus accioni plead; li yias idades” >

“Porter, Mi ! E. Ca Técnicas para el Andlisis de Jos y de ta
Competencia. Piginas 17-18.




IV JUSTIFICACION

Se puede decir que las hipétesis tienen una doble funcion prictica y teorica, en este
de tipo exploratorio, no se utilizan las hipotesis, sino, un caso prictico:

“Practica: ori al i igador, dirigi lo en Ia direccion de la causa probable... que
se busca.

Teori inar y P los ftados ya obtenidos, agrupdndolos en un

completo de hechos, pars facilitar su estudio™.

La razén por la que se realizs esta i igaci es el deseo de como se ra
ia mediana empresa en el sector de la indk ia editorial en Ia ciudad de Méxi ya que sus
condiciones no son muy h - cOn Tesp alas de sus prodi iqué es lo que
afecta real dich ?

1. Aplicacion prictica.

El p a h es la disminucion de Ia enel-eaotde.hindunri-editorid
especifi Ia omp di d de Ia crisie actual. Implicaci d: i
son: falta de: poder adqusitivo provocado por la crisis y disminucion de las , de

en cuanto & maquinaria para imprimir, de calided por falta de tecmelogia por tanto en la

fabricacion de sus prodk el costo es miés alto y como ia el precio es el d

2. Valoracidn tedrica.
Con la investigacion, se lograré la aportacion de propuestas de estrategins dirigidas de
i itica para ad: rias & una segun idades que en ellas imperen en ef

ap o4

S Arena, S in a la wia de la itm. Phgina 112,
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Se pued li los a principios mis lios en el ido, que las

tienen por tanto hay que

los

que
se proponen. La informacion que se obtenga podri scrvir, comentar, desarrollar o apoyar una

teoria, ya que COmMO SONR propuestas, entonces queda abierto el tema para seguir mejorandolo.  Se

podran en mayor dida el de una o di o la relaciéon de

cllas, porque unas son causa y otras son efecto. La posibilidad que ofrece de una exploracion

fructifera de es el & de Ia crisls actual y la dismi ion de sus Con los resultados

e esp la adaptacion de delos on algunas empresas medianas donde no se han aplicado.

Puedo iry p gies para el futuro.

“La dicion es e p de vincut P b: con indicad empiricos,
P que se 3i; i un plan explicito y organizado para clasificar (y frecuentemente
cuantificar) los datos disponibl indicad en i del pto que el i igador tiene
en mente. Y en este p el inmr de diciéon o de leccion de los datos jucga un

papel central. Sin ¢! no hay observaciones clasificadas™?®,

Ayuda a la definicion de un varisbie o relacion de iabl Tos P de

variable ayuda en gran manera ya que se tiene conocimiento de 1o que sc trata. La forma de

diar la poblacion sers do una no probabilistica.

P

24 S ieri Collado, i Lucio: Casios, Pilar. Mecwdologia de Ia
Investigacion. Piginas 15 y 242.




V MARCO TEORICO

La di i segun el Diario Oficiail de 1a Fed i6n del 3 de dici

p

1993, dice: "que la industria mediana tendra de 101 a 250 empleados con
de $ 9,000,001. a $ 20,000,000%,
“En 1987 cuando se hablaba de calidsd total en las organizacion los empresarios y

serentes lo veian muy costoso e <innecesario en un mercado cerraddo, protegido y de escasa
dicible y se ba muy y tenia razon para la

evolucion. e futuro P!
realidad a cono plazo. La decepcion y el enojo fueron en los primeros impactos de los afios 90,
calidad, poco a poco los directivos

varsios i y tad, para imp
de las emps han aceptado com humildad su d inni del tema y han iniciado ef
ap do, do, d y construyendo paso & Paso una organizacion
competitiva"*®.
“El sector fabril prop ar un paq de ! para fi la
] i log y h Ia derni i a un & de la
itividad de la pi producti ! Ello ¢s de suma urgencia porque ideso a
difer ia do otras it que invi 2.5% de su Producto Interno Bruto en investigacion
Ogi en Méxi csa dervama no liega ni a 0.5%. lo cual marca las distancias de
itividad de las ivas pl prods

FDiario Oficial de 1a Foderacion, 3 dicicmbre 1993,
**Novoa Ramos. Javier. Revists Administrate Hoy, agosto 1994. Pigina 35.
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El retraso en el desarrollo tecnologico es abismal y mientras no se desarrollen formulas

para Ia dernizacion del ap productivo, no podrin ganarse mas mercados.
advirtieron los presid: del C jo Coordinador Emp: ial, la Confed - de C:
industrisles y la Camara Nacional de la Industria de la Transf ion"?’.

"N ‘ o fiscal para impulsar 1a modernizacion tecnologica, reconoce
SECOFI"*.

Se aprecia la d da de logia en la emp! 3 principal en la medi

esto se debe a que se requiere mejorar la calidad, para ser competitivos en el mercado,

dependiendo de que se produce, a quien se le produce.

Especificamente en este caso se tendra como objeto de dio a la dii np del

sector de Ia indusiria editorial.

V.1 ADMINISTRACION

“DEFINICION DE LA ADMINISTRACION

La administracion sc define como el p de di: y un medio ambiente en

el cual los individuos. que trabajan juntos em grupos, logrem ecficientemente los objetivos

leccionad Esta definicion basica i iarse:
1. Como sdministradores, las personas ¢j las funci dmini ivas de p i
Organizacion, integracion, de p 3, di ion y 1.

*" Novos Ramos. Javier. Revista Administraie Hoy, agosto 1994. Pigiaa 35.
** El Financicro. 28 octubre 1994 Pégina 32.
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. La administracion es aplicable a \!

juier tipo de or izacio

2
3. Es aplicable a los admini d en todos 10s niveles organizacionales.
4

. El objetivo de todos los gerentes ¢s €l mismo: crear un  superavit.

S. La administracion se ocupa de la productividad; eso impli ficacia y eficienci
LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION
Much démi Yy B han d 10 qQue el alisis de ll l. ini; i e
facilita i una orgamizacion Util y clara del conocimiento. Como primer orden de
clasifi on del i se han usado cinco funciones de los gerentes: plancacion,
ganizacion, integracion de p . Lo

y control. Asi, los conceptos, principios, teorias y
técnicas se Organizan en torno a esas funciones y se convierten en fundamento.

Aunque sc ponen de relicve las tareas de los

d al disediar un ambi interno

para e desempefio, nunca debe pasarse potr alto que los administradores deben operar en el

ambiente externo de una empresa, asi como en €1 ambiente interno de los diversos departamentos

de una i 30 Evid no pued j bien sus tareas a no ser que
tengan conocimiento de los numerosos elementos del ambiente externo y sean sensibles a él:
fin Omi ogi sl politi y éticos que afectan a sus areas de
operaciones™ ™,
Koontz, Heinz; Harold, Weihrich, Administracién. Paginas 4y S.
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“EL PRINCIPIO DE EXCEPCION

(ADMINISTRACION POR EXCEPCION)

Este procedimiento le ahorrark tiempo y esfuerzo ya que 3 en no dedi
atencion s supervisar las op i que se d ptab sino concretarse en
lo gque ik PCi 1 y objetable. Por ejemplo, en una op ion de 1 A, una

vez que se ha especificado la dimension de una parte mecinica, con su medidas limite (1.5

pulgadas, con un margen de estor de mas .0001), los g sélo tienen que concentrar su

i6n en las pCi udecir.qllolubsqueno isfi los isi blecid

El ejemplo anterior se puede aplicar en las diversas situaciones en las que interviene un

do, en su ch en su dimi ét Como las i qucse

d de criteri do requi poca i6n, usted podra centrarse en las excepciones
que necesitan solucionar.

APLICACIONES

Casi toda actividad que sc lleva a cabo en el ambito laboral, desde el rendimiento en el

bajo hasta el p i enel dor, desde ia produccion de una p perforadora de
twarjetas hasta la calidad de las cartas que se claboran en un departamento de correspondencia, se

[ ! di: «l principio de ion. Asi, una vez que se detectan los errores, las

P equiv o o el d& fio i isfs io, es bl d las did
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UTILIZACION

Lester R. Bittel, en su obra M by E sefalé que para aplicar debidamente

esta técnica es necesario seguir los seis pasos que se exponen a continuacion:

1. Asigne val de prefe i & iatarca a I ;

’ k]
2. Proy sus ]
3. Selecci i i los criterios para evaluar.

4. Observacion

S. Compare los resultados.

6. Adopte las decisiones correspondiente™®.

“ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
CONCEPTO

La Ul da <admini 1 por objeti > tiene una magnifica sceptacion entre los
ejecutivos, debido a las posibilidades que ofrece para resolver los problemas tales como:

.V dad en la & i i6n de loa objeti laborak La admini i6n por
bjeti iste en que empieado y jefe analicen y i ¥ las metas.
.3 ik en la pl ion del baj Al b las metas con claridad, el
subordinado y su jefe podrén prop p i de trabsjo ad o
* Resi ia a los progr de ion del dimi laboral. Al p itir que los
plead b sus propias metas, se facilitan Ia Juacion de su dimi Ad
este proceso ivo puede ser | do a cabo por ellos mismos.

¥Uris. Auren 101 Ideas de los Genios de la Administracion. Paginas 165-168.
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* Exclusion de las criticas. En las entrevistas de evaluacion, por lo general se subrayan los

errores y debilidades. En Ja administracion por objetivos, se considera al jefe como una ayudante
y un colaborador, y no como un juez.

* Subjetividad en los criterios para evaluar. Por regla general, la evaluacion del
rendimiento laboral era mury subjetiva, y no tenia mas fund.
cual los lead

que la opinion del jefe, con la

que bajas calificaciones casi nunca estaban conformes. En la

d: i ion por objeti solo se laa el imi del subaltermo, y no otros factores

periféricos o O Ademas, se pone énfasis en la actuacion futura y no en el
Con el si de admini ion por obj

se puede lograr esta transformacion basica
on la actitud y en el rendimiento del empleado. a través de 1a adopcion de las sencillas medidas que
se exponen enseguida:

1. Expli al subordinad

en qué iste ia administracion por objetivos.
2. Mediante una sesion de trabajo, ] objetivos reali

junto con el subalterno.
3. Decidan j qué dios se

piearin para al 1as metas establecidas, los

cuales se pondrin en marcha de acuerdo con planes especificos.
4. Al final de un periodo d inad

(mes, cuatri

), s an los

resultados reales con los estimados.

5 Después de registrar 10s logsos obtenidos, se procede a revisar y, si es necesario, a

los p a fin de g; i und i

£ io durante el siguiente
periodo.
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APLICACIONES

La administracion por objetivos su puede utilizar:
-A nivel de toda la organizacion.
-A nivel de una sSla unidad.
-A nivel individual (objetivos de trabajo).

-A nivel personal (metas propias).

Ademis de utilizarse en el d P de las actividades laboral idi el se
puede apli en los sig P
Obtencion de utilidades Control de calidad
| en la productividad Relaci con la idad
Ba da de o Integracion de r
Reduccion de costos Participacion en do
At del vol de Elab on de prod
Establecimi de didas de idad Plan para mejorar ia calidsd dc la vida
jsboral
UTILIZACION
En la actualidad, lo importante no es tanto el p: dimni para aph la admini 30

por objetivos, pues se tienc claro cuales son [0s pasos a seguir, sino saber cuidles son los problemas

a resolver con esta técnica, y como evitar 10os factores desfavorables™'.

'Uris, Auren. 101 ideas de los Genios de la Administracion. Piginas 173-176.




“ADMINISTRACION PARTICIPATIVA
CONCEPTO

Es dificil 1i ia ad:

sin i el bajo de los jap que ha

a perfe ecste arte. Por ello, se hara referencia a los logros japoneses; pero el
anilisis se centrari en el

estadc ad:

A ion se exp una PP ipcion de la admini ion particip
<Pocas Y han al do la y blecido objeti en el
iaboral con tanto éxito como la admini b ipativa>... Es una estrategia sorprendente

sencilla para i a las p Y su

licidad reside en la definicion de la palabra:
<compartir con otros>... Se debe

y imi con los demis para

lograr su cooperacion... Se debe compantir el proceso de toma de decisiones para que los

pleados puedan hacer al cosas en la forma en que les gustaria. -Lester Bittel, profesor de
Admini ion de 1a E: 1a de Admini ion de la Madi Uni y.
Es posible ob b

que indica el profesor Bittel, pero el éxito no es espontineo.
Habituaimente se deriva del uso de b

& A gi e i
13

algo faila, sc debe
a que no se previcron los factores desfavorables.

Jap6n ha sido un masestro importame de los g

" 1, Al

pach que shi se practican, es que este
pais del tamaho del estado de California, y con pocas recursos naturales. a no ser por 1a poblacion,

observadores afinrman que debido a las té

de partici

se ha ido en la A6 ial mas pod: del do, desp de los Estad
Unidos y 1a Uniétn Soviética.
Medi 1a experiencia jap se ha hecho evidente dos hechos:



R B Rt 1 v e o,

v s v
.

d idi crearon la ini ion participativa varias décadas antes

es absol digno de io no solo la forma

de que surgiera en Japon en los ahos
en su pais sino, también la manera en que

en que los jap pl. on esta
posteri Ia mej: on.

* Que en Japon, la iy ion participativa izada en la cul y en la ed i
nacionales. algunos expertos consideran que es poco hablar de reproducir los métod:
Japoneses, como los circulos de calidad. Al resp un ¢j i gutilizéh:igu.ieme metafora:
<es como cieer que por e} solo hecho de ar las Hantas, ya se con el il
APLICACIONES

El empleo de este método es idd en llas actividades en las que el elemento humano

Asimi: una huci de su funci i en los lug:

participa en forma importante.
donde ya se le utiliza, permitira que se aproveche ain mis. Algunos jefes de departamento ha
T ido a la admini ion participativa para ¥ su lid £O P f. Si se desca aplicar

esta técnica en otrus dress, se requiere el respaldo de jos niveles jerarquicos més altos.

UTILIZACION
Cuando cn ia compafiia donde se desea apli esta estr ia no i probl
laborab y los objeti que se pl son H es probable que se ob resultad,
isfs ios si s¢ con un buen coordinador y con p participativo, como en el
gundo ejemplo que se p Adviériase e al lid: g0 <p isivo> del jefe el
departamento.
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ATy r i ey m e oo i R

Cuando fue la convi ia de utilizar métodos partici

1. Trate de prender el japonés. Alg expertos en la materia consideran que
las pricti inistrativas jap no se d T en otros paises. Las condiciones
que se dan en ¢l Japon son: pater ! ado, H idad radical y cultural,
educacion uniforme la toma de decisi por y la relacién no onica entre el

gobiomo, los sindicatos y la empresa, crean una atmosfera unica.
2. Amalice que elementos de la experiencia japonesa se pueden aprovechar. Se pueden adoptar

! hcti en ial cn las que se 1 3 P con la participacién por

ojemplo:

* La funcion del gerente. Por lo general no consiste en dar ordenes, sino en facilitar el

trabajo en grupo.
*C itacion de los g en estas i Se deben ensefiar 1as técnicas de

participacion a todos los gerentes.

*C itacion de los emplead No 8610 en su especialidad laboral, sino también todo
aquello que les permita actuar responsablemente a nivel grupal.
3. Grados de participacién. Tipos de participacion, en orden creciente, de acuerdo con el grado
de compromiso de los empieados.

4. D ine Jos abjeti . Una técnica participativa bien aplicada debe redi los si

beneficios:
* Mejores decisiones

* Minimizacion de Ia resi ia al 0

*A de la satisfaccion laboral del empleado




ductividad

=1 enla pr

* Mayor fi entre empleados y g

Py hatdacul

S.R de los p

* El temor de los geremes a perder el control

.

* El receio de los empleados ante et y los objetivos de Ia emp

* Falta de capacidad, tanto de los empleados como los gerentes
* Percepcion equivocada de los objetivos deseados™?2,

“LA ADMINISTRACION CIENTIFICA
CONCEPTO

Paracl g dela lidad, la i ion cientifica tiene la utilidad de una picza de

Ia erds e do, le ayuda a comprender el presente, y le permite imaginar las

posibilidades futuras. Frederick Winslow Taylor, a quién se le reconoce como el padre de la

i fue un dad genio, que elevd e si ind: ial o id

del siglo XIX AL XX medi: brillantes aportaci de f de trabaj

Se percaté de que p 1 prict k les i ionales, en las que los trabajadores
utilizan h i i ins, y en las que, pars ia produccion, se les b
con despedi En un di hi: ico en el Dar h College. en 1911, resumi6 asi sus ideas
sobre el cambio:

<Permi Tepetir b estos cuatro principios de la admini i6 c‘elltiﬁca El
primero, Ia ién de una ia destinada a ituir los i ¢todos de imposicion; et

3Uris, Auren. 101 Ideas de Jos Genios de s Administracion. Pégins 201,




segundo, la seleccion cientifica y la posterior capacitacion y desarrollo progresivos de los

trabajadores; el tercero, la conjuncion de los bajad: i d ientifi yla
ciencia: y el cuarto, la reparticion relativamente equitativa del trabajo entre los administradores y

los trabajadores>.

El do que i o, al que bién se d . dio origen a la ingenieria
industrial, que se iza por sus jas y & jas, y que en al, Areas, sobre todo en
la sindical, se tiene por una técnica para expl a los bajad . Desde el pumo de vista
actual. se idera que las aportaci de Taylor se distinguen por su caricter ambivalente. Si
bien ap <a itacidon y el d Ho de cada individ para que pueda desempefiar... la

mejor clase de trabejo que le permitan sus habilidades>, pensaba que el trabajador mas
conveniente era aquel que <fuera flemitico como un buey>.

APLICACIONES

El taylorismo ain puedc ap ) ibuci al ejecutivo de la idad. EI
gerenme que se dice a si mi <debo or i . pé en ia, como i jero. Y toda
oficina y talier. en cierto grado, y en algin L) una mejor de hacer las cosas.
Si bien se ha eliminado del panorama el exp en efici ia de las décadas de 1920 y 1930, en
aras de {a paz laboral, los principios del dio de tiempos y it se detras de
ias mayoria de los intentos que se realizar para Ia productividad y reducir los

sobre todo, en las operaciones en las que ef elemento humano es significativo.
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UTILIZACION

Taylor plantd semillas que dieron inagotables frutos. Su método cientifico ha influido en

todas las funciones industriales y en las que todavia no ha surgido,. La implantacion de normas y

de Jos procesos de inspeccion y control contribuyé a que las opersciones se hicieran mas precisas,

y a que los productos fueran mejores. Y surgieron ind ias que no i podido existir sin la

disciplins del métod ientifi tales como la iz, la se i Ia de los motores
marinos, eicétera. A

Sus pork ¥ sus scguid yud: a difundir sus vali ideas y técni e

i I el progr ind ial. Los de J ph S. Lewis, en Inglatesta; Karol

Admiecki, en Polonia; y de los hermanos André y Eduard Michelin, en Fi ia, se ian con la

y en jos di . Enm

adminisiracion cientifica, que también se desarroll6 en Al
Suiza se imporiaron algunas ideas y se elaboraron otras versiones del taylorismo.

En los Estados Unidos, William H. Liffingwell aplicd el enfoque ciemtifico, que nacid en

una fibrica, en ¢ imbito de las oficinas. Frank y Lilian Gilbreth difundieron los beneficios de

b de ltoria. Y Allan H, M cred i para i

ostos en sus U
suporvisores y, a través de ellos, a los empleados de menor nivel, para que aplicaran estas técnicas

Algunos expertos consideran que ¢l uso mas inteligente que se je puede dar a la teoria de
Ia administracion cientifica, es admitir que es obsol En la obra New Management Tools,
A B iss y Karl Al h i los sigui

<La administraciéon cientifica> de Frederick Taylor, que se adaptaba bien a las sencillas
afiias ind jales de principi de siglo, se ha estirado hasta sus rnaximos limites de

59




12 s

Ahora tuch

com los y desal d e ios de... <primero

ia produccion y deapués el personal>: menor p dad faccion lab 1 i de

odio y hostilidad como fi del o do persi y generalizado que existe entre los

inds y las emp 3 ido de deval por 1a realizacion de las tareas operativas y casi
det Ho gremial de los trabajad:

En ahtimo parrafo del prologo, Abrech

" ™
Pprop. una

P nueva o
Usted, ¢l gorente, es quién en realidad emablece la teoria y el método de ad acion,
NO conozco un reto mis importante... gue el de b a fias y cf movilizar los
w >s de tal que no solo sean O ditusbles, sino que bié
o una aatisfaccid

¥ una apoyo pars quienes forman parte de nucstras empresas™>’.

V.2 ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

“ADMINISTRACION DE LA ESTRUCTURA Y LOS SISTEMAS

El disefo de la de I organizacion y el d o de los si dec dinacio
v 1. La culb eselp ideologico que i idas a las ¥ que
refuerza tamo su capacidad para lanzar. estr como bién, en b paras impedi
cambios estratégicos. El poder fluye d de una organizacion y de que manera ésta lo utiliza

para en su medio ssnbiente externo.

Uris. Auren. 101 Ideas de los Genios de 1a Adsinistracion. PAginas 206-289.



En inion, la estr sigue a la ia tanto como et pie izquierdo sigue al

derecho al caminar. Las dos existen de manera i pendi ichnd entre si,
incidiendo una en otra, influyéndose en forma Cier i en que una
ia es rodi da para llevar a cabo una nucva gi. No ob ia seleccion de
tquier nuevs estr gia ¢ i iryTs jada (sic) por las realidades y p ialidades de
la estructurs existente. Sin duda al el delo clasico de f lacio de estr
de implicita este hecho, al considerar las fuerzas y debilidades de la organizacion
COMO apoTtach para la ion de Por sup que tales fi y debilidades
outén p d izadas d de la P leci y es evid que h
son pane y parcela de ella.  Por tanto, aqui 3 Ia junto con los sistemas
administrativos que le son propios y que funci como fi iales que, como tales,
deben ser iderados en el p égico™™,

“ANALISIS ESTRUCTURAL DE LOS SECTORES INDUSTRIALES

La in de la lacion de una g a en a una

emp con su medi bi A et entormo rel es muy amplio y ab tanto
iales como i el clave de! entorno de la empresa cs ¢l sector o

ind iales en las 1! i La de un sector industrial tiene una fuerte

influencia al determinar las reglas del juego competitivas asi como las posibilidades estratégicas

P inl disponibles para ia P . Las fi externas -al sector industrial son de
importancia principak en un idos relativo; dado que las fuerzas externas por lo general
**Mintzberg. Brian-Quinn; Henry-James. El J C C y Casos. Phgina 343,
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afectan a todas las empresas del sector industrial, la clave se en las

habilidades

de las P para ae a ellas.

Lai idad de la P ia en un sector ind ial no es ni coincid

ia ni mala suerte.
Mis bien, la competencia en un sector industria ticne sus raices en su estructura econdémica

fundamenta! y mas alls del p Y de los petidores La sif ion de Ia

competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas competitivas basicas:

COMPETIDORES
POTENCIALES

Amenaza
de nuevos ingresos

COMPETIDORES
Poder negociador de EN EL SECTOR Poder negociador
los provesdores INDUSTRIAL de los clientes

[Frovemonsy

Amenaza de productos
© servicios i
SUSTITUTOS
F que M 1a C inem us S 1

La accion conjunta de estas fuerzas determina la rentabilidsd potencial en el sector
industrial, en donde el potencial de utilidndes se mide en

>s del rendimi a largo plazo

}
{
i

b St S ot A i R




del capital invertido. No todos los sectores industriales tienen el mi ial di

P se

fund; 1 en el p ial de utilidades finales a medida que difiere 1a acciéon conjunta de

dichas fi . que pueden variar desde i en ind iales como los

papel y acero -en donde ni w b dimi p lares- hasta relati

débiles en ind! iales como equipos pars WpOs p leros y de servicios, cosméticos y
los para aseo p l -en donde son b los iy levad

La identificacion de las caracteristicas estructurales clave de los sectores industriales, que

determinan lo intenso de las fuerzas en competencia y de ahi la rentabilidad del sector industrial.
El objetivo de In gia

petitiva pasa una unidad de emp! en un sector industrial, es
encontrar uns posicion en dicho sector en la cual pueda defend.

se mejor la emp contra estas
fuerzas competitivas o pueda inclinar a su favor. Puesto que Ia imteraccion de fuerzas estratégicas

puede sp. deaal a todos los competidores, la clave para Ia formulacién de la
estrategia cs cavar por debajo de la superficic y analizar las fuentes de cada una de cllas. El
de esta by de la presi6 npetitiva, marca los puntos fuertes y

débiles de la empresa, refuerza Is posicion en un sector industrial, aclara las dreas en donde los

bios de estr gia pueden producir los mej i y sefiala las dreas en donde las
tendencias del sector ind: ial p tener Ia impor ia, sea como oportunidades o
‘como amenazas™*®,
*
* 3 E. [ Técmicas para 1a e de los : ¥ dela
Competencia. PAginas 23-24.
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V.3 ADMINISTRACION ESTRATEGICA

“ADMINISTRACION DE LAS ESTRATEGIAS

OPTIMIZACION DE LA FUNCION DE PLANEACION CORPORATIVA

WALTER P. BLASS

Director of Corporate Planning, New York Telephone, American Telephone & Telegraph

tan i 1a pl 5n, ésta no aparece

3

Hay veces en que se pr por qué si

en ningin momento en la Biblia. No cabe duda de que Moisé en dici de llevar a

cabo una impresionante tares a lo largo de un larguisimo periodo sin el menor indicio de un plan o
un planificador. Véase, sin embargo, con qué claridad se encontraban presentes todos los
elcmentos de una buena planeacion:

* Tenia una meta clara ¢ incondicional. (Exodo 3:17)

* Estabs tan familiarizado con el medio ambiente que podia preverio con facilidad y

cambiario a voluntad. (Exodo 7:14; 14:21)

* Concibit Ia definitiva: Si no pued biarlos, abandénalos. (Exodo 12:37)
* No hacia oidos sordos a Ia 1 i6n que llega de quicnes dirigia. (Exodo 15:24)
Por carecer de una guia provi ial, los les dan la impresion de tener que crear algo

tervenal para remplazar esa ayuda tan penetrante y divina. Se trata de la forma en que 1a tarea de

plancacion corporativa se lleva a cabo sin intervenciones proféticas o sobrenaturales. Quiza no

conduzca a uns corporacion a la tierra p ida, pero la experienci fada d los
altimos veinte afios por buen nimero de corp: ! o) id g que este p
tiene muy buenas probabilidades de dar itados di de i 46



La funcién de planeacion puede considerarse como un proceso evolutivo para entrelazar

las partes dispares de una or i id A

q i por hacer iad

bastante simpl

sobre las metas de la empresa para los proximos afios y sobre la forma de asignar los recursos para

que pueda llegarse a esas metas por 1o general la funcion de planeacion se extiende hasta lograr

una vision enciclopédica de toda la organizacion: nuevas metas, medio

.

e de la corp i

los asuntos que son de importancia para sus directivos, ias estrategias que habran de emplearse

para alcanzar las metas los programas especificos que apoyan las estrategias, y para terminar, el
circulo con la info Ad \H

4.
retr

a que permite a la alta direccion hacer las
perti a lquicra de estos el

sy

Ciestos aspectos de eme proceso pucden diagramarse como es debido, aunque no es
posidle hacerlo con todo el Pproceso.

A medida que todo grupo gerencial se vaya familiari J

con las técni podra y debera
irp indiénd del ¥y detalle enciclopédico de los formatos de ta plancacion inicial. Una
de las peores trampas cn las que puede caer la pt i6n corp iva es esa etapa intermedia

fixi t 3 d del cual los principal .1 de 1 Iso de la pafia se
pierden como agujas en un pajar de inatil pl 3 de

historicos. Como una Ley
de Grasham a la inversa, la organizacion, a esa buena pero escasa moneda que son sus claros

P dola con la menor cantidad de cifras posible: solo las ins,
Una direccion inteligente evitara que la funcidon de pl ion se ta en una quinta
rueda petitiva que se csté interponiend

entre el director general y los altos
ejecutivos que tienen responsabilidades ante ese mismo director.

Por muy estrecha que llegue a
resultar 1a relacion entre el planificad:

yel di general, jamas debera permitirse que liegue a
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convertirse ecn algo p ido & la ina del Richeli islada ¢ ind: di de las

presi y realidades del do que rep tods izacion. Una vez mis el planificador
dobe desempefiar ¢f papel de un pei ap de ia de Carl Rogers, enfrentando las
ualtimas prioridades y metas de la aha di O yudando a que cri i los dios con los
cuales alcanzar tales fines, d hand. Jqui p i que no sea funcional y, después,
retirfndose con tods tranquilidad a segundo planc; asi siempre sera preferido al planificador que
s5lo busca ap en los bezados, al bici nific mimado o a ese otro que se considera

Al delinear a esa persona, también hay que agregar la precaucion de no permitir que

e o Foarnci dici L

ap. de las que ya se jc ded como basi
T ST prondsti . igacion de . y demés, s6lo . a
una di ion de las y ¢ card de un grupo de profesionales que no deberia estar

compuesto por mis de cuatro a veinte elementos.

El planificador corporativo deb percibir los bi no sblo de lo que ocurre en ¢l

medio ambieme exterior, sino también de lo que esté diendo d del b de la

organizacion. Un estilo gerencial apropiado para una produccion en masa y homogénes quizi

requiera e cambio, para que tome en las 1 gicas y de comercializacion
que estén do ta industria. El & ini de un solo pais tal vez tenga que
dejsr su lugar a una toma de decisiones multinacional que tome en todas las i ich

que tal expansion trae consigo. El pianificador corp ivo deb dar al di ™ I, y

con toda probebilidad a la junta de consejo y a los demis grupos piblicos de poder, s darse cuenta



de estos cambios a medida que se van presentado a prever as respuestas mas idoneas en vez de

1, bre < P del

En una palabra, ¢l planificador es el modificador del ego del director general, no en el

Mdemmmmwmumdems‘ del do, det p: e y del futuro de

Mari Bien P este papel a de i fable valor, tanto para la corporacion

como para el individuo que lo interprete™®.

V.4 TIPOS DE MODELOS

Existen varios tipos de del a i ion se i & J, de jos mis

usuales.
V.4.1 MODELOS CONCEPTUALES Y OPERACIONALES

Pars hablar de daolo es ? su significado:

“Es aquel que presenta una idea de Jo que slgo deberia ser en general, o una imagen de
‘a0 £ . - Ia g lizacion de particularidades. A bio un delo op ivo es el
Que e usa en idad en las P Un del P claro rep una h
poderosa, ya que proporciona la guis para el ck do de la pricti Este
* Keaneth, J. Alert. de Admini > ica. Phginas 6-1.6-2 y 6-20, 6-22.
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modelo a su vez puede ser mado en op ivo y ser ad. do a la mayoria de los ambientes

comerciales™>”.

“nodel les de 1a Pl +6n E:

;-.

PLAN Emnpleados por hora ESTRATEGIAS PROGRAMA PLANEA IMPLAN
PARA Perscaal MAESTRAS CIONYPRO CIONY TACION DE
i PLANES

g8

3
>

BASE DE DATOS Fropésitos MEDIANO A CORTO

en ESTRATEGIAS DE
PLA
NES

Previsioucs
EVALUACION DE

5
|
.
E

NORMAS DE
DECISION Y
EVALUACION
* Plansacion de POLITICAS (medios) OPERACIONALES (funcionales).
: Seeiner. George A. 1o que Todo Dete Saber. Piginns 22-23.
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Estructura y Proceso de Planeacion Comercial de una Compatfiia.

El modelo esta dividido en tres i principal p i for ion de pianes,

implantacion y revision.
PREMISAS DE PLANEACION.

F i ignifica I lo que va antes, lo que establece con anterioridad, o lo que
se decl ch ia. Las p N estan divididas en dos tipos: el plan para planear, vy la

T b i ia para el desarrollo ¢ implantacion de los planes. ’

Antes de llevar a cabo un progr Egi de pl i6n es importante que las
P L das en € un pli imi de lo que ticne en mente el alto
. ivo y cOmo op i ol si

Lap i de i6 iales se en los d en linea vertical. la
informacion acumulada on cstas areas algunas veces el llamada ®anilisis de situacion®, pero
también se usas otros i para d i esta parte de la pl 1 por pl
evaluacién corporativa, anilisis de posicion, evaluacion de .la posici actual, p i de
plaseacion.
1. En la parte superior dec estos cuadros sc la ®exp de los pri \]
externos®. Para las emp miés grandes es imp en la pt i6 ica, saber cuales
aon los i de sus principal & ¥y cOMo se espr que b Para una emp:
muy pequefis el enfoque puede ser, por ! el i de los ioni pero para una
g otros i deber ser idk
2. Los di y empleados de las iZack tienen intereses que también deber ser
apreciados y iderados en ¢l pi de pl i Especial importante son aquellos
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de los altos di 3 que p i de sus si de val y de los cuales son premisas

Sand 3

ra lquier si de ph 0 b
3. En la base de datos (archivo) esta incluida Ia i 36 del o do, la

situacion actual y el futuro. Esta infc iGN es ial para dar a 1l dos de la

para

los de accién al H u para buari d d.
Existen diferentes tipos de infc 30 d: ilads, que son: utilidades,

diirni sobre inversk participacion en el do, ductividad de los lead,

P p

d para d tlar un prock Ademds, la informacion acerca
de la i i6On actual, $ui tales como: capacidad directiva, habilidades de los

plead: ia, i corp iva, d o iales a la emprcsa, intereses de los

principales cli y ion del prod: La infc i del futuro at ia:
P Oati de los dos, veatas, denci b decci d

P

Yy otras dencias de i parti paralaor

4. El Gltimo cuadro algunas veces es llamado * andlisis de OPEDEPO PF *, lo cual es un
acronimo para las oportunidades, peligros, debilidades y p ialidad d les en la
il ibn. Un propéoss incipal de la pl o - iste en ir las

opo idades y peligros fu para clab planes ya sea para expiotar o evitarios.
Asimismo, el anilisis OPEDEPO PF ¢s una paso critico en ¢l p de is pl 30
E: - opor idades y peligros f\ de una emp y relaci rio en un

. . e

P con las p islidades y debilidades de la

op una

i
i
t




FORMULACION DE PLANES.

En cuanto a conceptos y con base en las p i antes i das el paso en
elp de pl 3 ica es formular estr i y pr Las

se defi como misi proposi y politi bisi que las ias de
programa sc relacionan con la adquisicion, uso y disposicion de los recursos para proyectos

especificos, tales como la construccion de una nuecva planta en ¢l extranjero.

En esta parte de 1a pl ion nos dedi a 103 fincs mis importantes y fundamentales
| dos por la empresa, a los enfoq; princip para lograrl El a tratar incluye
1 tipo de ividad importante y de i és para un o por cjemplo: utilidades,
apital icipacion en e N izacion, precios, produccid "

P N pobl; p I, capacidad o . . del prod
investigacion y actividades politicaa, entre otros.
IMPLEMENTACION (sic) Y REVISION.
Una vez que ios pl P i son elaborados deben ser impl d El pt de
mplantacion cubre toda Ila gama de ividad di ivas, incluyendo ta &
p . PPN ey p de control.

Los pk deben ser revisados y evaluad

No existe mejor manera para producir planes
por parte de los subordinados que do los altos di

un i P do en
éstos y en los itados que pueden producir. do fue d llada por primera vez la
pl on fi ! on la década de los ci las pafiias dian a hacer pl por itoy
no revisarios hasta que obvi eran b En la lidad, la gran mayoria de las

kAl
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empresas pasa por un ciclo anual de planeacion, durante el cual se revisan los- planes. Este

I PRI " al mei i de Ia pi i6n del sigui ciclo.

P gy 2

° ALGUNAS OBSERVACIONES ACERCA DEL MODELO

Aqui se hacen varias observaci del modet
Primero, o delo no gy sélo un di ién de tiempo, sino varias. La gente
muchas veces habla de un plan de tres a cinco afios, pero g I los si de pl
estratégica no tienen una dimension de tiempo fijo. En la mayoria de las emp Ia mision y los
prop bisicos dec Ia mi ticnen una di ion de tiempo ilimitado y son jados sin
bio durante ho tiemp Por otro lado, puede tomarse una decision en el proceso
de ion de una gia para elimi una division no r ble al dia de man o
un ciemifico experi do lo mas p posibl

Segundo, no existe reaimente un sélo objetivo en una compafiia; cada organizacion tiene
mulltiples metas que son consignadas en forma distinta y que tienen multiples metas que son

consignadas en forma distinta y que tienen diferente importancia en la planeacion y en las

dela
T , el delo pr do sc inicia del lado izquierdo y termina del lado derecho,
COMmMo un ps P 1] on la prictica el p es repetitivo. Por lo I, existe
una = bl Ppeticion entre la ion de objeti de i6n a largo piszo y
las gies para lograrfos. Si un di blece un objetivo y no puede desarrollar

Estrategias adecuadas para su logro, entonces el objetivo debe ser cambiado por uno més factible.




Cuarto, este modelo es complejo. y el tratar de complementario la primera vez que una

organizacion aplica un proceso de pl estratégi pr seria un fracaso para la

mayoria de las mismas. Sin embargo, como os mas adel

el delo puede ser ajustado
para adsptarse a casi cualquier situacion sin una alta probabilidad de éxito.

Quinto, no se identifica, la planeacion tactica en el anexo. Las decisi de pl

varian 1i desde las estr por un lado, hasta las tacticas por el otro. La planeacion

tactica se refiere a los cursos de il dos para imp los pl estratégi Existen

claras definici entre b

pero en cuanto mas se acercan son mas indistinguibles. También

debe mencionarse que lo que puede rep una tacti

para un ej ivo en jefe, puede ser
una estrategia para un subordinado.

Cuatro Modelos Conceptuales para Crear un Plan Estratégico en Compafiias Pequefias, Medianas
y Grandes.

comodebedeurrolhrnelphn.
°1,Qmélhaeequ¢?
* (Cuando en qué momento?
* Solicitud de inf Py

2. Desarroliar las entradas.
‘Amecedm

© Principal Aenci ) 1
‘Opomn-dndesypehp'os
‘Pmu:auhdadesydebmdaduunmm

* Pr de del prod:

* Valores y juicios de los directivos.




3 Evaluar los cursos de accion alternativos.

4. Definir los objetivos primordiales.
* Veatas.

* Utilidades.
* Deusrvolio del producto
* Potencial
* Etc.
S. Definir las pol y gias impor
* Mercados. hd
* Productos. * Precios.
* Finanzas. * Tecaslegia.
* Etc.
6. D ollar pl dos a di plazo
7. Determinar las decisi ias.
8. Observar ¢l desempefio.
9. Revisar snusimente
MODELO B.
1. Definir la clase de compafiia que queremos.
2. Anali -
* (Quienes son?
* ,C6mo deben ser clasificados?

* Por qué P prod: 7 sexvicio? {Cambiarh? ;Como?
* iA qué segmmentos del mercado servimos?
* Dt ref} esta si PPy

* Etc.

* Tendenciss.

* Estdndares y estadisticas.
* Competencia.

* Potencial de utilidades.

* Etc.

3. i

4. Pregumar: ;Cuibles 300 para Ias oportunidades y peligros?
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S. Preguntar: ;Cuiles son nuestras potencialidades y debilidades?
6. Preguntar: ;Cudles estr son identificables?
7. Eval Ias § de ki

8. Desarvollar objetivos.

9. Preparar detallados para i i

10. Desarrollar planes de contingencia.
11. Traducir los planes en propuestos.
12. Obsexrvar ¢l desempefio.

13. Revisar anualmente.

MODELO C.

de i6 égica en

1. Desarvoll dimionto p "
pars una pequefia compafiia.

* Literatura.

* Asesoria directiva.

* Sewminari Py

* Visitas a 0!:!! compafiias que lleven a cabo la planeacion.

2. Idontificacion de OPEDEPO PF.
* Debilidades.
* Oportunidades. Fundamentales.
* Peligros. enla
* Potencialidades. planescion.

pero en particular

3. L i ion de gias pars expl ias op pdades y evitar
4. Evaluacién y seleccién de ,

S. Implantacion de planes para estrategias prioritarias.

6. Formulacion de las metas principales de la compatfiia.
* Mision.
* Propdsitos y filosofias,
* Objetivos especificos a largo plazo:
* Veutas.

s




* Utilidades.
* Participacion en el mercado.
* Otros.

. Preparar otros planes asociados.

* Potencial humano.

* Financiamiento.

* Instalaciones.

* Etc. Segun se necesite.

. Observar el desempeiio.

Reviaar anualmente.

MODELO D.

* Situacion competitiva.
Confiabilidad y aceptabilidad del producto, etc.

I,Adéndcqwanosllen.r’?
Aifini P ia de las metas
* Alternativas estratégicas para lograr las metas.
* Evaluacion de al ivas en vista de las potencialidades, debilidades, restricciones y
momento actual
. JPodemos llegar hasta alli?
* Momento actual.
* Requerimientos organizacionales.
* Requerimicntos de personal.
-m by dei M
* Rog imi fi ieros.
® Etc.
. {Cuiles ! rik Alcs metas?
‘Rel.nuonemremeusymteﬁ.-mvnmdelosvﬂoruduecuvosydel
ln‘h-desnuacuén
* C h das con las metas.
* C lusi 3 alas ims para lograr las metas.
.LQuédoasnones deben tomarse ahora para liegar hasta alli?

Presupuestos a corto plazo.
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* Decisiones y acciones a cornto plazo en a NEBCH P
direccion, exc.
6. Qbacrvar el desempefio.
7. Revisar snualmente.

Pases C : les y Op ionsles en la F) iéa Estratégics.

Existen del: ptuales que inch pasos 16gicos para hacer la planeacion, asunque,
asu vez, bién son op i les, ya que las wallias pueden, y cn dad sig! estos pasos
on la prictica. Cada grupo de pasos acontiia, en forma un poco diferente, algunas de los
clemnentos en el proceso de planeacion, pero son gimi on a s i Estos pasos
pueden set ad. dos a una si ién particul, le.’mnndcuo,ypuedendlrc(')mowmludo
un p de ph 3 dati sencillo o uno muy complejo, dependiendo del plan para
P‘M""

1o que Todo Director debe Saber. Pégines 22-30.




Potencialidades (Fuerzas) Oportunidades -
y Debilidades y Peligros (Riesgos)
de la Empresa del Sector Industrial
(Econ6micos
_.y Técnicos)
~
Factores Factores
Internos Estrategia Externos
dela Competitiva dela
Empresa H Empresa
Valores Expectativas
Personales Sociales
de los Ej X de mas Amplitud
Clave

“La Figurs muestra que el nivel mas amplio la formulacion de la estrategia competitiva

b Ia ik ion de factores clave que determinan los limites de lo que una

compafiis puede lograr con éxito. Los puntos fuertes y débiles conforman su perfil de activos y

habilidades con lacién a sus petidores, incluyendo recursos financieros, posicion
tecnologica, etc. Los val propios de una organizacion son las Tvaci y las ik
de los directivos clave y de otro p I que debe impl 1a egia elegida. Las fuerzas y



ESTA TESIS N8 DPEBE
SAUR BE La BIBLIGTECA

debilidades, binad.

con los val determinan los limites internos  (para la empresa) a la

estrategia competitiva que una empresa puede adoptar con éxito.

Los limites externos estan determinados por su sector ind ial el bi

competitivo, con sus ri

B i is y beneficios p ial Las exp i de la

el i sobre la compaiiia de factores tales como politica gubernamental

que emergen y otros muchos mis. Estos cuatro factores deben ser

considerados antes de que la empresa pueda desarrollar un conjunto de objetivos y politicas
realizables™®,

“MODELO DE CONDUCTA DEL CONSUMIDOR.

En ép: P das los mer podi wprender a los id a través de la
experiencia disria de venderios; pero ¢ de las P y de los dos ha alejado a
muchos de los que decisi de d del i con los cli Los
geremes han tenido que recurrir cada vez mas a la i igacion del idor para

P al las v mis importantes sobre Iqui idas como los sicte
puntos del mercado:

i Quién do? Los ocupantes

LQué compra et metcado? Objetos

iPor qué compra el mercado? Por objetivos

LQuién participa en la compra? TEANIZAcIOn

{COmo compra ¢l mercado? Moediante operaciones

LCuéndo compra ol mercado? En ocssiones

(Dénde compra el mercado? En las plazas

A - E. ia Ci Técai para el Anglisis de jos Sectores Industrisles y de 1a
Comprtencia. Piginas 17-18.
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PR Iados por ef d6logo? La emp que
4 ati del prod:

Consumidores a loa diversos

entiende la forma en que responderan los
tendria uns enonme ventaja sobre sus competidores. Por

p ivos publicitarios, etc.,
tanto, los i y los inv ol démi de o ia deben invertir mucha
energia para invi las relaci entre los de la mi yia P del id
Emimulos externos “Cojn . Nega” _ del| Decisiones de comprs del
conmmmidor soussmidor
De Caracteris Proceso de Eleccion del
Mercadotec ticas del decision del producto
nia Ambi \! ik ick Eleccion de la
Prod Econé Culrural Py marca’
Precio T logi S & del prob Eleccion del
Plaza Polit P g Basqueda de comerciante
P Cultural. Paicologi o . ™. de la
Evaluacion adquisicion
Decision Cantidad de Ia
Conducta adquisicion
postcompra

FIGURA 1. Modclo de s det

Su punto de partida es ef dei P de la igura, gue muestra los estimulos
penetrtando en Ia  <caja negrs> del idor y produciendo Ias P de éste. Los
estimulos externos son de dos tipos: los de d im, fc dos por las Pes: prod:
precio, plaza y p * y les, i oz por K y " importantes del

i det idor: & i politicas y 3 Todos estos
estimulos externos pasan a través de la <caja negra> del sdor y prod 1as decisi de




comprra que aparecen a la derecha: eleccién del producto, la marca y el distribuidor, asi como el

y idad de Ia pra.

La labor del mercadélogo es comiprender lo que sucede en la <caja negra> del consumidor

entre los estimulos exteriores y las decisi de pra. Nos enf en dos el

* ;Cuidl es Ia fo laci del idor (cull social, personal y psicoloca) que
influye su conducta de compra?

* (1 Qué lieva al prador a un p de decisién para hacer una compra -detenninada?

Culturales
Sociales
Bersonales
Edad y ctapadel| PsicolSgicos
Cultura ciclo de vida Motivacion
Grupos de
fe i Ocupacio Percepcit Comprad
ci N a T
Subcultura econdmicas
Familia Creencias y
Per idad y itud
autoconcepto
Papeles y status
Clase social
FIGURA 2. Modelo detallado de loa fa que i yen en la d

PRINCIPALES FACTORES DE INFLUENCIA EN LA CONDUCTA DEL CONSUMIDOR
La figura 1 indica que las decisi de de un i

por 1 1 Py 1 icologi

estin muy influenciadas .

p yp

los cuales se con mas detall




en l1a figura 2. En su mayor parte <no son controlabl por el mercadol pero deben tomarse

en cuenta™

“FIGURA DE: P para la én de saa gia T
A_ ;En que sector del do sec aci d ! la emp ?
1. Idemtificacion
(Cudl e la actual ! o ‘| 7

P a la posicio iva de la empresa, fuerzas y
i ia del sector industrial deben hacerse para que

LCuﬂeswnlosﬁctomdlvep-nd&no itivo y las opo idades y
amenazas de importancia en el sector industrial?
2. Anilisis del competidor
LCuileolonhl idades y limitaci de la comp i i y
y sus acch Sables?

3. Anilisis social
LQué i gub e iales y politi de importancia presentaran
oportunidades o 7?7

4. Fuerzas y debilidades
Dado un anilisis del sector indh ial y de la comp ia, ;cuales son los puntos
débiles y fuertes de la emnp con relacion a los id P yf ?

C. (Qué es lo que deberia de estar haciendo Ia empresa?
. 1. Andlisis de los ydela

{CoOmo jan lo ydela gia p on P i6n con el
anihlupteoedanemB?
JEn gué forma aatisfs ia gia las prucbas de Ia figura de prucbas de
consistencia?

2. Altermnativas estratégicas
{Cuiles s0n las alt ¥ ¢gicas factibles, dado el ior (zes
-:hulh.u-u.h?)

3. Eleccion
LCmmmumethehMmlu
opor idades y peligros ?

“Kotler, Philip. Di de la N
184

Andlisis, Plassacion. Impiemeatacion y Control. Pigines 183 y




FIGURA DE: Pruebas de Cenvistencia.

Consistencia Interna
,Son los objetivos ! bles?
(Las politicas de operacidn se dirigen a los objetivos?
(Las politi clave de i6n sc refuerzan una a la otra?

Adecuacion al Emorno

LAprovechm los objeuvos y potiti las opor idades del sector ind ial
Ll.os yp id las del sector mdunrul (mcluyendo el
nelgo dc 1a P dela P ia) alosr
dai ion de los objeti y de las politi flejan la cid ‘dclemomoplm
sbsorber las acciones? -
Los objeti y las politicas son ibles a los principales i de la iedad?

Ad ion de los R
Las politi y los objeti estan identificados con los recursos de que dispone la

P en relacion a los peti ?

(La progr 0N en el tiempo de los objetivos y de las politi reflejan 1a capacidad de
cambio de la empresa?

C 60 e .

bien didos los objeti por los princi impl d 7
(Existe la suficiente congn;encl- entre los objalvoa. 1as politicas y los valores de los
implantadores clave para sz p 207
R LExiste sufi d admini iva para permitir una implantacion efectiva?

* Este cuestionario €3 una version dificada de 1a que pr Andrés (1971)™*'.

CRITICA A LOS MODELOS
Se han do varios del i ) se observan sencillos y ficiles de

asimilar, por tamo, no serd dificil de adaptarios. En cambio otros se muestran un tamo

licados incl de d que tienen una seric de pasos a seguir para poder adaptarios

en algin negocio, esto quiere decir que estos no podran apli en la pri vez, sino hasta que

ya se hayan aplicado otros mis sencillos.

“'Porter, Mi E. [ itiva, Técni para el alisis de los i y de la
Competencia. Pégina 18,

83




Todos en si, tienen algo en comin, e} de establecer metas y ob

joti con ia lidad de
o y imi utilidades. Es rcaponsabilidad de Ia ini ion del megocio o
empresa tener bien localizadas las fuerzas y debilidades. Y un del égico sencillo,
que pueda ser emendible por l P del ,;,.queec_té-c:rgodelprogr‘made
formul de las estr i
V.5 TIPOS DE ESTRATEGIAS
Para i un dio de los di tipos de 3 io
que sc tengs of TTii del significado de ia y asi se tiene que:

V.5.1 ESTRATEGIA

“,Qué es estrategia?

Dentro de una rpafiia la

- tl 4
corpo €8 un p o de

que determina y reveda sus objetivos, propésitos, o metas; asimismo, dicho petron produce las

PR g

P P y pl para lograr tales metas, define la esfera de negocios a que aspira una
compahia, cstablece 1a clase de Zacd - y que es O de ser vy,
bién precisa Ia de las ibuci . y no i que i




P i y a las idad E iados b de ia
estrategia.
Antes de p der a ifi este P di su aplicacion, h de precisar los
términos en los que suele exp ia ia. Un iado breve o iso de la
izara su linea de prod y por ende los servicios ofrecidos o p! dos por la P
asi como los dos y segy del do para el cual se disefiaran productos y servicios,
sin excluir ios ) di los les se d a dich d )
F lacion de la i
le en h idos de la el p i ¥y la cuitura de la

empresa en la que tienc lugar, la estrategia corporativa es un proceso organizacional. No

es ible ab del p dos asp importantes interrelacionados en la vida
real, pero susceptibles de aislarse para proposi de lisis. Es posibie d i al primero de
. - formulacion y o do impl - En 1a fc lacion se decidird que

hacer, y en Ia implantacion el logro de los resultados™*.

V.5.2 “LOS PRINCIPIOS SUBYACENTES Y OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA

Muchos de los principi i de la gis se han obtenido de la guerra. Liddell

Hart, el historiador militar, blecio al, incipios basi

“OMinizberg-Brian Quinn, Heary-James. El Py égico, C e’

y Casos. Péginas 51-53.
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El verdadero propoésito no es tanto buscar la batalla como lograr una situacion estratégica
tan ventsjosa que, si por si misma no provoca la decision, afirmaris por medio de una batalla si
puede asegurar dicha decision.

Se ck o las |

en dos

sencillas; una negativa y otra positiva.
La primera es que, frente a la abrumadora evidencia de ia historia, ningin general tiene razon en
lanzer a sus aun di

Ly

tra un - -3 PRY

do. La "
o8 que, en vez de tratar de romper ¢l equilibrio del enemigo pornwdiodemr-o ataque, dicho
equilibrio debe romperse antes de que el ataque real se lance o pueda lanzarse con éxito.

Les principies de a < <

se em uma séis palabra:
<goacemtraciéa>. Este debe ampliarse a <ia

acibn de fortal

dobilidades>.
Sobre este mi toma alg fil tan dicho:

Todo el arte de Ia guerna i en una defe bien da y ex 3
pruds ida por un ataque sudaz y répido. NAPOLEON

is en per 1a resi ia del igo sin pelear. Por elio 1a
mibs alta forma de d en frustrar los pl del 1a sigui radica en cvitar
ia § de las P 1a que sigue en importancia es la de atacar al ejército
onhemigo en el ; Ia peor estr de todas es poner sitio a ciudades amurailadas.

SUN TSU

En Jqui ienda, el método di puede para lanzarse al ataque, pero los

étod di serhn indisp bles para lograr la victoria. SUN TSU




La vi ia més ') y inf ia e¢s ésta: obli al i a o brir sus

inteaciones sin que uno sufira dafic alguno. BELISARIO

Los ptos basicos de la i implican la asignacion y i6n de recursos,
la idad de icacién y movilidad, el elemento sorpresa y la ventaja de la defensa.

Sin embargo los o de in militar giran alrededor del supucsto de que las
hostilidades reales ya han emp do. Hart i dujo et de <gran ; una plan
peara asegurar y mantener la paz, por la cual se librs ess gn Este asp de 1a estr ia que

ta de suma impor ia para los negocios. La estrategia de negocios debe lograr un equilibrio
dinémico en bio frente a P

Para las empresas, como para las & la i i i es ¢l fin Glti ynola

liminacion del i . El propésito de la gia, tanto en la guerta como en 1a paz, es

una futura relacion estable con todos los competidc:vru. en los términos y condiciones mas

favorables.

El surgimé de los P de una gran estrategie eu los negocios se ha visto
fi b lizad mumemmwmmum
dinamica. Sélo para la teoria de los juegos se ha do un b i dtico y
metodico. De todas shora par posible e inmi una teoris general de ia
competencia™®.

“Keamsth, 1. AReere. [ ini ' Pigiass 1-6. 1-7.



V.5.3 PLANEACION ESTRATEGICA DE LAS PRINCIPALES FUNCIONES

“In pursuit of an ideal: The edisorial and literary history of the Jourmal of Marketing.
Resumen: En el 60 ami

de la ista de ok is (Journal of Marketing) que ha

Proporch d P idades croni ditoriales ¢ hi ia literaria en la busca de un ideal, un

progreso, de la prictica y Ia en El ideal ha sido expresado en diferentes

caminos, es decir, diversas manifestaciones por encima de 3,000 publicados d 60

alios y mis reciente se expresa en a i una ¢ sabia. Se escribe un ensayo con la
i6n y explicacion de csa 6n™e.

“PLANEACION ESTRATEGICA DE LAS PRINCIPALES FUNCIONES DEL NEGOCIO

V.5.3.1 ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA

THOMAS S. ROBERTSON

v of Marketing and Di

Center for Itornational Studies,
The Wharton School, University of Pennsylvania
YORAM WIND

P of Marketing and Di

» Center for Imermational Studies,
The Wharton School, University of Pennsifvania

““Jouraal of Murketing. Kerin, Roges A. Pigine 4.
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Con cierta inquictud, sugerimos que son tres las estrategias genéricas para lograr el éxito
en un mercado competitivo. La primera de ellas i en ir el 1 sobre el
b i o la distribucion. La

radica en lograr una importante ventaja competitiva

en La busca & lar una di iscion de los p en relacion con los de
ia P ia. De forma cstas gisa son luy . a pesar de que
ias cmpresas de mis éxito sc § de modo prep hacia una de ellas.

Como disciplina ia d ia un P

] de estas tres estrategias,

aungue desempefie s papel mas imp en ia estr de difer de los p

El de Aon de Ia d ia debe estar en la luacion de las idades de los
2 yenelp ] 3 adi de los prodi Yy servicios para los segmentos-
meta del mercado que hayan sido id ficad La d i d una fi

en la seleccion de una estrategis spropisda por pante de la compahiia; es decir,
prende el con los ch Yy proposci 1a fuacion de las
necesidades que, a fin de cuentas, deben servir de guia a todo desarrollo de estrategias.

MERCADOTECNIA COMO FUNCION LIMITANTE

La d ia d P una fi 1 entre la compafiia y sus mercados.

E la asignacion de hacia los ofreci de prod y servicios concebidos
pers sati ias idades del do, pero sin que dejen de plir con los objeti de in
emp Esta funcidn limi de o es vital para ¢l desarrollo de ias estrategias.
Antes de ord los de una pafiia para Prar un Negocio © para lanzar un nuevo
89



p 3 los di i deben utilizar a 1a i igacion de d

para cruzar la
a ' 5

P! y

1a posibé P del d
Por regla general, 1a logica y el valor de la H 3O

de las idades del id,
estan fucra de di i

vy sin se les olvida con demasiada frecuencis.

JERARQUIA DE LAS ESTRATEGIAS

La mercadotecnia es, claro estd, sélo uno de los

P del p! de 1a pl 10!

estratégi La gia de la d is opera ji con las estrategias
Sinanci ogica, de produccion y de h

en ¢f desarrollo de planes

PAPEL DE LA MERCADOTECNIA EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

La icidad de Ia de d radica en las base conceptual y

dologica que ap al desarvollo de 1a estrategie en todos 103 niveles de la empresa. Por el

comrario, gran parte de la i sobre gh trata de los marcos de trabajo y lo

i . Por desgracia, las de tales paradigmas son dificilmente
bables o respaidables por medio de Ia investigacion empirica.

POSICIONAMIENTO DEL PRODUCTO

Concepto
Quizh el factor que de fund: ] més al éxito de un negocio es la
idad pera prodh y servicios diferenciados, es decir, pars posicionar sus ofertas de
90
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productos de tal manera que el id

tenga la i6n de que son distintos de los de la
competencia.
Bruce Henderson (1979), fundador del B C Group, ofi un anilisis muy
ivo de las repetidas dificuttad decidas por Chrysler Corporation. Su tesis radica en
que 1a supervivencia depende de la di i iti

P a, algo de lo que tradicionalmente ha
carecido Chrysler. Esta s¢ ha dedicado a producir autos simil

es a los de G I Motors y Ford,
peoro con costos 10% mayores que los de General Motors. La pregunta obvia que nos viene a la

mente es: jpor qué se ha lanzado Chrysler a competir con el lider del mercado sin productos
diferenciados y con una estructura de costos mas alta?

Métodos

El posici i implica dos conj de decisiones:
1)la juacion de 1a icion actual del producto, y
2)ia i i6n del posici i més d d

SEGMENTACION DEL MERCADO

|
:
:
i
!
|
{
i
i
i
:

Concepto
La idad se ar laos dos surge de la idad de difi iacion. Para la
mayor parte de los productos, el mercado meta 3610 es una parte del mercado total
La razon de segr un do esth, ptual bien blecida. No es sino la
P 3 lizacion™ del P de d

junto con el posicionamiento, brinda los

91



lineamientos para Ia ion de! progr de o ia Y, ] las

posibilidades de la emp de plir con sus obj
Métodos
Las gia dec i6n debean b en datos empiricos. Por regla general, la
ion de la ion debe su ion en dos

1. ¢(Cudl es 1a mejor forma de segmentar ¢f mercado?
2. {Cuiles s0n las risti de los id en cada segmento?

ADMINISTRACION DEL CICLO DE VIDA

Concepto
La i d ion de logh y prody para plir con el
crecimi enla de la emp es un objeti i muy in, como se puede
prob di un de cualquier i anusl. La teoria de la mescadotecnia sugiere
ol & de gias dife iadas para ef jo de los prody on disti apas de su
ciclo de vida, desde su i duccion y su imé hasta su o y su decli

V.5.3.2 POLITICAS Y ESTRATEGIAS DE PRECIOS

ROBERT E. LIENHARD

Vice President, The Boston Consutting Group, Inc.

[
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La politica de precios es parte inseparable de la estrategia giobal. Pueden emplearse

P ey

P de precios, pero el desarrollo de una estrategia razonable requicre la
articulacion de una politica de precios que se integre cuidad a los demais el de
formulacion de ia B! La politica apropiada de precios, al igual que |a estrategia global o
8 1 a la que respaida, puede variar de acuerdo con:

* La estructura de la industria

* La etapa del ciclo de vida

*Las i de los meta del mercado

* Los obj: de las estr de la

En algunos casos, una compafiia tendra, de hecho, poco control sobre sus politicas de

precios. Esto, por lo general, es resultado de una débil jcid petitiva en la ind! ia o de
una si 16N de estr ind jal da. En otros casos, la gama de opciones de precios
puede ser bastante amplia. En ciertas si i 1a politica de precios puede ser la variable
decisiva de la En otras, pued ltar mas j relegar la fijacion de precios a un
papel dari Los preci pued ser la clave para lograr la captura de importantes
G en de ol iticos; en tanto que para otros, consideraciones diferentes
a los de preci den ser ho mas imp- En al, casos, la pafiia puede haber i
establecido metas agresivas para las Jes es fund. § al determinada posicion en el
futuro.

93
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ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA

La estructura de la industria puede variar d por sus isticas clave.

Para distintas estructuras de las industrias, es posible observar un cambio en el papel de la politica

de precios. A} ind ias estan fuer das, y tres o cuatro de sus partici

abarcan una parte binada muy de del do. Por io g 1, en este caso uno de éstos

domina a los demis con una importante ventaja de participacion en el do sobres sus demas
petidores.  El petidor que le sigue, normalmente, también goza de una ventaja de la

participacion en el mercado frente a los competidores restantes.

CICLO DE VIDA

E! crecimiento cambia las reglas del juego. En situaciones de muy fuerte crecimiento. que

Fre -

con se p do los prod estin en las primeras fases de su ciclo de vida,

los preci den ser di Jes para el desarrolio de la estr ia. Es preci en estas

condiciones cuando la curva de la experiencia en precios resulta mis relevante y poderosa. El

mensaje de ia curva de la experiencia es simple y claro: los costos reales, netos, sin inflaciéon, y una

caida de acuerdo con un delo predecible, impli un p

cada vez que se¢

duplica la produccion (experiencia ) lad. indi de imi de la produccion de la
industria mas altos implican un progreso mis acelerado a los largo de la curva de la experiencia y,

por lo tanto, mayor reduccién de por unidad de ti

CARACTERISTICAS DE LOS SEGMENTOS DEL MERCADO




El punto esencial de partida de 1

qui ideracion de una politica de precios, debe ser
Ia cuestion relativa a ia integracion del precio con las demis variables competitivas con las que
Ia P El i i

P es una parte de la mezcla mercadoldgica, pero su

importancia en relacion con las demas variables puede fl terribl

de un io a otro
¥, como ya se indico anteri

dentro del gocio, con el transcurso del tiempo.

V.5.3.3 ESTRATEGIA DE OPERACIONES

JOSEPH D. ROMANO
Vice President, A. T. Keamney, Inc.

Lasp son las ias

son las que cambian.

La & ion de operaci H

pre es la que ha d

a las pr sobre

P! ividad, calidad y flujo de efectivo, entre otras. La direccién ha enfrentado a

estos problemas y asuntos utilizando los enfoques y las reglas tradici desarrolladas d

ol transcurso de afios de experiencia. Y le ha dado buenos resultados.

Pero el futuro en nada va a parecerse al pasado. Debido a la tecnologis, la

yia Lei: dmd

que dicho futuro va a traer consigo, las viejas respucstas ya no
bastardn. Claro que las preguntas van a seguir siendo ias mismas; lo que va a suceder es que, para

un nwevo medio bi de produccion, la dir A6 itard

r

P ques y reglas
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CONCEPTOS DE LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES

Las operaciones abarcan una scrie de actividades que agregan valor a un producto a

que es p do, convertido o ladad Aun do las operaci incluyan tanto a
la producciéon como a Ia distribucion fisica de un producto, Ia direccion ha venido considerando
por costumbre a estas ividades en forma independi a do, sin referirias a la estrategia
general de la compafia o a las d funci de esta lti fi d ¥y Fecursos
humanos, entre otras. Con todo, debido a la lada de los de op i6n y a las i

presi wpetitivas, este enfoq 8 d lta peligr para Ia salud de una empresa.
De hecho. puede serie fatal. (por qué? Porque ¢l medio ambiente operativo esta sufriendo tales

bios que la ia de una error s6lo deja un margen de error muy pequefio.

Una estr de op i b d. Tusi en didas como i ivos por
centro de utilidades, economias de escala, o ab i6n de los indi , Y& que no resulta
apropiada. En vez de ello debe reflejar los objeti d les de negocios de Ia fiia
tomado en cuenta las caracteristicas de los apetidores y del do. La estr gia de

operaciones debe ser un conjunto de politicas que guien las acciones operativas de tal forma que

no solo iden la ! de la

P P sino que ayuden & que se con ella.
La de op i debe dos p P "

* .Qué papel deben rop las op i

* (Cémo debe Id tal i6n?

A A e R e




ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES
Ciertos elemnentos vinculados entre si, y que emanan de ia estrategis de negocios, son

fundamentales para lograr una estr de operaci fo Al ind: ias, como las
de bi de ital fabricados sobre pedido, estan enfocadas a las actividades de prod
otras, como las de bi de producidos para tenerse en existencia, centraran su atencion
en lax actividades de distribucion de sus productos. Empero, a pesar de que el centro de la
ion varie, Ia gia de op debera incluir tres anilisis princi ’ Iqui que

se la industria:
1. Las politicas op ivas empi por un perfecto dimi de la gin de negocio:

de los objetivos futuros y de las dici det do para prod ¥ mercados especificos
2.Enta ia se i P ] y servird pués para determinar las acciones

iales pars el limi i de los objetivos.

3. Por altimo, se plancarin las actividades de produccion y distribucion para que conformen una

sad

op iva, coh prensiva y apr

IMPLICACIONES DE LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES

La mayor parte de las industrias esta enfr do pr petitivos, 6micos y

dmini i que se Li cada vezr mas. La di ion de op i ha sido lenta para
y i ante la fi de Ias p

Los di i no ha relaci do entre si los objetivos de negocios y las P de

1 Esos mi: di ivos P se han dado cuenta de que las estrategias, las
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P apropiad. deben i con e so del tiempo a dida que wvan

1 do las : del q
Los directivos deoben iar el de su ion, lUevandoio de los limitados
! de las op ] a esos el mis Vastos que son las estrategias. So6lo de esta
forma podra la i i ducir su vul bilidad apetitiva y plir con el compromisc de
Una de op 3 proporci ala di ion el marco de trabajo con el cual
puede P las implicaci: de las i de un si operativo cambiante.

V.5.3.4 ESTRATEGIAS DE DISTRIBUCION

THEODORE E. POLLOCK

Gerente, A. T. Kearney, Inc.

¢Cudl es el bito de la distribucié ymﬂmcorrWimte proceso de planeacion
entrarégica? ;Donde y por qué se hace hincapié en la p ion de la gia de distri ion?
LCOmMoO se emprende tal tarea?

ALCANCE DE LA ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION

Aqui es necesario definir ciertos tésmi con obj de un 1 eruchi

¥ B

del alcance.

1. Estrategia corporativa es cl plan bisico de operaciones a largo piazo de la compaflia y




define:

a Los ios en los les la ia ha decidido participar (competir).
b Los objeti (por ejemplo de , de utilidades, de inversi y de rendi
sobre el ital) que Ia di ion ha blecido para cada io.

Los planes estratégicos son a largo plazo (quiza a 10 afios). Las ticticas son los

progr étodos y p imi que han de servir de lineamiento para operar cada
NEegocio mes a mes, sCMana a semana, y dia tras dia, sin salirse delm.rco;le(rabnjodeln

estrategia gencral. De eaa forma, Ia estrategia es la que fija el rumbo especifico al cuerpo

P ivo y las thcti son las que hacen que se mueva.
2. Distribucion es algo que ha sido definido de ¥ A i ion se P! tres
puntos de vista.

a Desde la perspectiva del valor agregado, la distribucién proporciona utilidad de tiempo

y lugar. La vemta sc perfecci do el prod llega al cliente y el proveedor de la
mercancia recibe el importe correspondi La incapacidad para entregar el producto
pedido de con ias pr id. con fr ia traerd por resultado una
veats perdida o un en los de op ion, debido a que los embarques

e ierten en prictica habitual en vez de ser una excepcién. El proceso de

& gt ribrancs bl el vi lo fisico entre las cuentas de activo <inventario de articulos
inad. y por . Cada vez mis, las izaci de y
PN bajan mis unidas para acek este proceso de ion y, de csa

mejorar el flujo de efectivo.



b Desde un punto de vista 1, la distribucion abarca al sistema (red) de centros de

1! 1 de las il ias (pl ] i jes o locales) y a los
de ias quec van desde estos puntos hasta los clientes.
c Desde un punto de vista gerencial, la distribucion -sin salirse del marco de trabajo de los
planes de comerciali i6n, de produccion y de fi ni de las fuerzas ambientales
identifi los i para wplisr con el aervicio al cliente mediante el
despliegue y control de i i 1! bles, la admini ion de la idad
Isda, ! at i y ¢l transporte. .

IMPORTANCIA RELATIVA DE LA DISTRIBUCION.

(Es importante la distribucién para todas las i i iSi! (La distribucion afecta por
igual los d: P i vlos d i de todas las compafiias? [No!
La distribucion provoca, en los di § ., inqui des y i que son distintas (o

cuando menos deberian serio) para cada tipo de industria. De igual forma, la colocscion de la
or izacion de distribucion di de In j q de la emp refleja la importancia que tiene

para ef i de los objety corp i Esta importancia pueode manifestarse por

medio del ascenso del puesto mas alto del srea de distribucion al nivel de uns presidencia con

ST en la pl . P

P P
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Estrategia de distribucion.
La planeacion estratégica de la distribucion en forma periodica incluye tanto ¢i desarrollo

de un plan anual, como un dio (por lo g {, del p de i de
los acti e ios, i - quipo).
El pilan anual debe guiarse por jos ¢l que se an dentt:o del alcance de la
ion y por los fi fuera de ese mismo alcance.
Los &l de is pl. ion de la distril ion y proporciona, por medio de su flujo, un

vistazo del proceso de plancacion de Ila estrategia de distribucion. Este proceso incluye la

conftversion de los objetivos de servicio a los cli (guiados por fi interno y externos) en
ategias y tacti Ade' ios, at i y transporte y, después, la direccion de las

operaciones resultantes por medio de si Y organi fi
A todas las iZaci de distribucion elab P P les, muy pocas

son las que se dan tiempo para preparar un plan que tome en cuenta tanto los elementos como el
flujo del proceso de planeacion.

a Factores intemnos:
Planes de mercadotecnia.
Planes financieros.
Planes de produccion.
Planes de veatas.

b Factores externos:
Cy i1 de los

Onras fuerzas ambientales externas.

DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION.

Son cinco los elementos clave que deben tomarse en cuenta en cualquiecra de cstas

Estrategias:
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1. La metas de servicio a los clientes funcionan como una fuerza magnética que conduce a

los inventasios a través de los pr de adquisici produccion y distribucié
2 La - ion de isles es Ia pi ion y el i i dos del flujo de los
ialesa de les> de Ia distribuci®

3. La red de la distribucion fisica y ¢f plan operativo coasisten en cse grupo secuencial de

dades (al nsporte, p - de los did etc.) medi la
cuales se ity b bici g nep y gan los bienes a los
clientes
4. Los =i de inf i6n gerencial estin f« dos por los millones de unidades de
informacion que fluyen a través del negocio y que i i do a la or 6n y
do los p clave; en lidad, haciendo que la emp: fi La
informacion perti y rek disp en fi & dos y a faccion de
P idad y de itud, es Ia clave de una direccion efectiva.
5. La organizacion es la asignacion de obligaci de idad y de responsabitidad
sobre Ia administracion del proceso de distribucion (es decir, la inistrativa).
Asp L por
Seis son los asuntos clave que deben resolverse para poder bl Iqui h
viable de logistica. A saber:
1. Los niveles de servicio con los que debe plir el p de logisti
Esos niveles de servicio deben ser i y npetiti y deben satisfacer las
necesidades de cada drea grafh de do y grupo de productos.
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2. El y Ial lizacion de las i laci de at imni duccio

pr y
istribucion. Estas i i deben proporci i i para plir los

criterios necesarios de servicio a los cli d de limi de inversion aceptables
3. Determinacion de los i (de materias primas, productos en proceso, bienes
inados o H inados) para definir el vol que, de cada producto, debe existir

en cada etapa del i io, en dqui © periodo en particular. ’

4. El desplieg fico de los i jos (al i i do) que toma en
fi como la localizacion de los articulos A en vez de los articulos B en vez de

los articulos C y que clasifica al inventario de acuerdo con ls rotacion y otras

consideraciones.

5. La mezcla de los di de porte que id todas las posibilidades de
transportes publicos o privados.

6. Los niveles de provision de p 1 que requi para llevar a la prictica de estrategia

de logistica definida en los cinco puntos anteriores.

V.5.3.5 ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS.

RUSSELL G. ROBERTS.

Di

, Hay A i

MARTIN G. WOLF.

i
b
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Durante las altimas dos décadas, la naturaleza de la economia de Estados Unidos ha

sufrido un bi > drami i do un forma muy rapida de ser una economia con predominio

de la pr ion a una ian con pr inio de los servicios. Durante este periodo, hemos .

sido i) del i P 1 en las importaci de articul £ ados

P H de pai: que con una mano de obra mas barata (textiles, calzado), con una
mas da (acero) o con ambas cosas (automoviles).

Junto con ese imi de alejami del sector productivo ha surgido.un crecimiento
explosivo del sector servicios. Como resultado de este bio, el costo del personal se ha
convertido en parte i del prod i 1 bruto, debido a que el sector de servicios

oqui mayor idad de mano de obra que el sector productivo y.debido a que los servicios,

cuando menos hasta ahora, son menos susceptibles de ser autorizados y de que se les apliquen

ciertos enfi que mej la productividad.

)

A medida que crezcan los requerimientos de la industria de mano de obra altamente

sewcd

idad de que una organizacién cuente con un plan estratégico de recursos

humanos bien elaborado sera cada vez mas vital. El desarrollo y la & laci

de una estr
de recursos humanos eficaz va a ser uno de los elementos clave de la estrategia total de la

empresa.

PLANEACION DE LA ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS.

Una planeacion de recursos h es, i P iva; % un
progr i a 71 que los recursos h de la organizacion sean de
plir la misi6 dada al negocio. El estratega de recursos humanos debe evaluar el
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perfil y )] de la izacién futura y formular y poner en prictica planes para contar con

losr e i0S para apoyar a €sa oganizacion.

DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS.

Las metas de s de un anilisis de la forma en que los planes clave
de ia y op 3 deben con las personas idoneas. Por ejemplo, sin una
empresa contempla el inicio de una nueva op ion, la sogia de r h deb
inchuir un andlisis de los tipos de empleados que seran ios para integraria, las fechas en que
habréi que habra que rlos y i porfe apacitad y de si habra que
<fabricarlos o0 <comprarios>; es decir, tlarios inter -lo que implica lapsos mas
targos- o h. los lo que ita mbs y 3 peligros.

Identificacion de la meta de recursos humanos.

Es posible decir que, normal las E i porati den clasificarse en las
tres i g i i para Crecer, ganar y p ger, har y desi tir. Cada una
de estas P implicaci importantes para la estrategia de recursos humanos de
In empresa.

D de si -
Después de d 3 las implicaci dels slie P iva sobre sus recursos humanos,

€3 necesario comparar Jos recursos humancs actuales con los Gue se van a requerir en o futuro™’,

“* Kenmeth, Adbert J. de Admi oo icn. Péginas de la 11-1 a la 15-23.
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V.6 PRODUCTOS

C pto de pr i ya que los prod es el resultado de ésta, di; un
proceso:

"Afirma que los consumidores favoreceran 1 prod esten
disponibles y tengan bajo costo. Los di i de las or izaci ori das hacia Ia
produccion concentran sus esfuerzos en lograr una gran eficiencia en las pr ion y una
cobertura amplia de distribucion.

La suposicion de que los id se i principal en la disponibilidad del
producto y en su bajo costo se fund, por lo en dos tipos de situaciones. La primera
es ia d da de un prod de la oferta, como sucede en mucho paises del tercer
mundo. Aqui los cli p misa & ¢s en ob el prod que en sus cualidades. Los
P d en i sus esfi en Ia de incr Ia

. & La da sif i6n es el costo del producto es alto y tiene que reducirse

| o &

mediante el aumente la productividad, con el fin de liar el do. Texas Instr

dhacci

proporciona un cjemplo actual del pto de pr
Texas Instruments, Ia forma dlectronica cuya oficina matriz se encuentra en Dallas, es

Auccid ey y redi

d ick lider en la prictica de Ia filosofia <saque la p

oy

el precio™, de la que Hensy Ford fue precursor a principios de este siglo, para ampliar ¢l mercado

de la prod

de sus dviles. Ford liz6 todo su en el perfe



de sutomdviles para abatir costos de manera que la gente pudiera pagarios. Texas Instruments

hace uso de todo su esfi para i su vob de

produccion y mejorar ia teenelogin

con objeto de red sus Aplica mas bajos pera sb sus precios y der su

do. Sc esfi por lograr uns icion domi en sus " Para Texas

! in ia significa una cosa: bajar e precio a los compradores. Esta
ork i6n ha sido bidn una gia clave de hy g §

El de prod fi que los ad £i & llos prod que
ofrezcan la mejor calidad o ‘ Los dé de ZBCH i das hacia el
prod di mia a la produccion de b prod y a j ios a través del
tiempo.

El concepto de producto lleva a Ia  *miopia de ch ®,  una indebid

ion en el prod ¥ no en 1a necesidad™**
V.7 VENTAS

Concepto de veatas desde ¢l punto de vista general.

“Es un P l o imp 1 de ayudar y/o p dir & un cli [ ial para
Que compre un articulo O un sETViICio © para que actie favorsbiemente sobre una idea que tiene
imep . ial para el dodor™".

“Kotier, Philip. D deila Andiisis, ¥ il ¥ Coutrol. Phginns 13-14.
it b ; Glosary of Pigine 21
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B

Concepto de ventas desde el punto de vista de 1a mercadotecnia, dice:

"El concepto de vents (0 concepto vesta) es otra forma an de al do pass
muchss empresas.
El concepto de vemta afirms que si se les deja solos, los idores g \{ no
P fici prod de la Por tanto, ésta debe emprender un esfuerzo
agresivo de yp o
id i manifiestan inercia o

El concepto supone que los
didos pars que compren mas, y que la empresa

ia de npra y ti que er p
dispons de toda una b fectiva de yh i de pr 6N para estimular mas
compras.

La préctica méis agresiva del PIO vesta es con las = ias no b das® que
son aquellas que los prad general no pi adquirir, como son Jos seguros,
enciclopodias y fosas de p Estas ind: ias han perfecci varias técni de

d P isles a quién de su prod Las agresivas

parn
también tienen lugar con mercancias buscadas, como los automéviles:
entra en la sala de exhibicion, el vendedor de autos lo

Dewnde ei en que ef
Strabaja®. Si al cliente Ic gusta el modelo en exhidicion, se e dice que hay otro cliente que esté a

punto de comprario y que debe disidirse de inmediato. Si él objeta e precio, el vendedor le ofrece
ial. El cli P diez mi y of

hablar coo e g para ob una P
ded diciendo: *al jefe no le gustd pero obtuve su aprobacion® El objetivo es

egr

*encaminar al cliente® y *cerrar la compra®.




La mayor parte de las empresas practica el concepto vemta cuando tiene sobre capacidad.

Su objetivo es vender 10 que hacen, no hacer o que pued: der. Los pradores p ial
son b bardeados con iales por television, anuncios en diarios, carteles y cosreo.

Por lo mismo, la gente se sorprende cuando se le dice que ¢l punto importante de la

mercadotecnia ino es vender! Las vemtas son solo la caspide del témpano de hielo de la

mercadotecnia. Peter Drucker, uno de los mas importantes teori de la A inistracioén, lo

indica de esta manera:

Puede se que si habra idad de der algo, pero el objetivo de la
mercadotecnia es hacer que las vestas sean superfluas. El objetivo de Ia d ia es

y comprender tan bien al cliente, que ¢! producto o servicio se adecue a él y se venda por si !

i deal ia d ia debe dar por resultado un cliente que esta listo para
comprar; en cuyo caso todo lo que se requerira es que el producto o servicio se encuentren .
disponibles.

De ests manera, las vestas, para quc sean cfectivas, deben estar precedidas de varias

ividades de d is, como la fuacion de las idad i i ion de mercado,
desarrollo del producto, fijacion de precio y distribucion™*.
bl de lns

Medicion de los b fici,

1). Finalidad del negocio.
El éxito de una empresa se juzga en definitiva por su habilidad en conseguir beneficios. El

beneficio es et objetivo y el criterio por el que se mide y determina el éxito; y es el

®Kotler, Philip. Di ion de 1a in. Anslisis, F i i6n y Control. Piagina 16.

et e ke §




en el tiemp De todo lo

elemento por el que la emp! existe y p

cual se desp . por igui quc para que una emp! prosp ha de
beneficios.

2). Objetivo del negocio.

Para que una ia cobtemga un ficio ha de i una vesta, y para ello se
crear un cli pero tan imp como loes il h
El obj de un negocio es ir benefici el propésito es crear cli
satisfechos™*.

V.8 TECNOLOGIA

Es dificil hablar de la logis sin relaci con la calidad, ya que no se pueden
soparar.
" Tecmologias para mejovar la calidsd de la produccida.
Las dogins han rdenado de dical las relaci de poder, los ambientes
np s, y las op idades de apal - en la may de las i ias. En ese
P de han d P P dos desde hace tiempo acerca del
3 ) i ivo, ¥ han d J igicos, organizacionales, y de
1, todos or dos a ob aj P
-C al d lar, las glas bien jadas p sar de

CAMBIM.,. AMISM., MB.IMA. Veatas y Direccion de Veatas. Phging 319.
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bajosy per lizacion y ad S
- Al lograr lo anterior, las bi a d

una ventaja estratégica por medio de la
acion alrodedor de las més significati ividades o unidad

de costo que son

ibles de dicién y dupli

- Cuando se implantan en forma adecuada, tales sistemas lievan a las organizaciones hacia

S (Y o

8 i por comp
- En ese proceso, bién se obvian i P de ~ . Lo
disminuyen en alto grado los costos anticipados, se apoya la igil 5 ion de las ias y
e i b ial 1a sensibilidad.

En las Compafiias dc dia, el pl de la legia ha convertido a estos
conceptos de fantasia de los tedricos que antes i n, en opci i li que son
ahora, y ello funcions para pricti dqui presa”™.

“ Admini iom de da. Definicion, “es una incipi ividad d de h

P A i cn los paises en desarvollo y que sus ttados se pi ver desp
de su desarrollo™’.

La mayoria de las veces pars o dogia es rel D no con un
p-" o tipo de prod mas bien con una idad;, en bio el prods a 3 d
es la solucion a dicha idad. Los tiemp ian y se observa que las necesidades de hace
veinte afios no son las mismas de ahora. Por tanto Ia legia i tuci para dar

tucion s dict idad det

sin embargo ¢s necesario tener la vision para escoger la
mejor altemativa tecnologica.

$*Mintzerg-Brisn Quinn., Henry-James; El P [

Textos y Canos. Phgine 803,
3 Valdez. Luis. Apr A ini i6n de la F on. Pagine 77
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V.9 CALIDAD

*Definicion El comrol to1al de la calidad es un conjunto de esfuerzos efectivos, de los
diferentes grupos de una organizacion del desarrollio, del mantenimiento y de la superacion de la
calidad de un producto, con el fin de hacer posibles fabricacion y servicio, a satisfaccion del
consumidor y al nivel mas econdmico. *Control de calidad® la palabrs calidsd no tiene el

significado popular de lo *mejor® en sentido absoluto. Quiere decir *mejor para el consumidor

dentro de cieras ici . Estas dici son:
8) Su uso actual.

b) El precio de vemata del producto.

La calidad de un prod debe id se como algo que tiene relacién con el costo
mismo. En ls frase * i dc calidad® 1a palab | rep: unii para uso de
> y asp

1) Establecimi de and. de calidad.

2) Esti i6n de la ia con los and:

3) Accion do se sob los esténd.

4 F para ¢l mej : de los estand

El coatrol total de i1a ealidad debe desarrollarse en un forma gradual, en una

s Esa do juici lecci uno o dos problemas de los mis molestos y lograr
resotverios de isfy ia, asi p itir que e si se desarvolle paso a paso.
Esta revision comprenderd los cinco el bast del 1 10tal de la calidad

como sigue:
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a) Esfera de idn: Sus actividades sc extienden y abarcan et si L delos

de cualquier compafiia.
) Admini: 6 sprende: El pl ia izacion, la integracion y ia esti ion de

1as actividades del control de calidad.

c) T ®ia i ieril y distica: El conj de A queridos para llevar a
cabo el trabajo.

d) Aplicaci Las *her v *, técnicas y p dimi para cubrir las operaciones.

e) Adi - La prep de Yy o para hacer los trabsjos del control total

de la calidad"*Z.

"La calidad tiene maltiples significados. Un asignificado de Ia calidad es el

p i del prod El P i del prod es e hado de las
caracteristicas del producto que crean satisfaccion con el mi y hacen que los clientes compren
el producto.

Onrro significado de ia calidad ¢s ta in de deficienci Las deficiencias del prod
crean i isfaccion con el p y hacen que los clientes se quejen.

La satisfaccion con el prod: ylak i idn con ef proch no son ias,

Una definicion sencilla de calidad ¢s *adecuacion al uso®.
Hay muchos usos y usuarios.

*Cliente® incluye todas las personas sobre las que

P P y
productos.

Los cli incluyen tanto i como [

SIFeigenibaum, Armand V. Control Total de Ia Cslidad. Pigines 13y 20,

13




*prod * incluy b bienes y servicios.
La trilogia de Juran:
Pl ion (plani i6n) de 1a calidad.

- Comrol de las fuerzas operativas.

- Mejora de 1a Pérdida cronica.

Todo i con la pl ion de ia calidad. El objetivo de plancar la calidad cs

A &

los para p! ir prod: que pued isfs las

mlﬁriﬂrv.hsﬁwms P

idades de las cli =33

“T logt para 3] Ia calided de Ia produccio La calidad puede medirse a

de la distica inductivs en la fase de planeacion, pero no en ia fase de control o por
medio de ol Poka-Yoke llega ser 1a primera materia, esta vez, fue una i de las insp
on la fuente, el que d e} deft para la produccion y egjecuta un <<FEEDBACK>>

inmediato de forma que podemos llegar a 1a raiz del problema y evitar que se produzca de nuevo.

Y las insp 1 enlafi que jos errores antes de que se conviertan en defectos

¥y, © bion para el sistema para corregirlo o sj At la dicion errénea para

evitar que origine un defecto.

La calidad puede dirse por medio de ia distica inductiva en la fase de planificacion,

pero no en Ia fase de 1. El ek que d el defe para la pi ion y e un

*Feoodback” inmediato de forma que podemos ir a 1a raiz del problema y cvitar que se produzca de

Y las inspecci en la fuente que contemplan los errores antes de que se conviertan en

Ssuran, J. M., Juran y la Planificacién para Ja Calidad. Pégina 9.
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defectos y, o bien para el si para girio o aj i la dicion erronea
para evitar que origine un defecto™**.
Desde ¢l punto de vista del consumidor “la calidad s¢ asocia con el valor, con cuén Gtil es

© con el precio de un producto. Deade el punto de vista del productor, ia calidad se asocia con el

plimi de las especificaci es decir con hacer el produ de do con su disef:
El cumplimiento con las especificaci del disefio se d ins a do control de
calided™”*,

“Adecusbilidad para e uso. La calidad se definido generalmente como <que tan adecuado
es para el uso>. Esto significa que el producto o servicio debe isfa las idades del

por que el pr

&

lirvap-nduloquemdnrledcﬁemeyvarildeu}n
clientc a otro por las necesidades personales.

<Desde el pumo de vista del proda las iaci en la calidad no pueden tolerarse.

El prod debe especi Ia calidad en ia forma posible y d é¢s esforzarce por

plir con esas especifi 3 Si e prodh 1y es o no adecuado ez algo que serd
juzgado por el cliente.

De acuerdo con Juran et.. (1974), Ia calidad de scuerdo para el uso se basa en las

cinco de calidad:

~Tecnologia (es decir, fuerza y dureza)
-Psicologia (es decir, sabor belleza, estatus)
de(udedr.Mwa)

**Shingo, Shi T para Cero Dy Phgina 151.
33, Roger G. = 0 de Oy 5 Piginas 361-362.
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!

~C } (es decir, Ias de garantia)

-Etics (es decir, cortesia del personal de ventas, honestidad)
lidad puede definirse principalmente de

En & caso de un prodi fi ado, Ia
acuerdo con las carscieristicas logicas y las ori das al tiempo™*®,

“Calidad del disefio. Se dctermina antes de que e producto sea producido. Es
resp bilidad de i i P i y d ia. La calidad se determina mediante una
B igacion de do del P del dileﬁoynmmiedeupeciﬁ.cnciomA La
investigacion de do tione d como finalidad ias idades del cli

~Calidad de fi 10 Significa producir un prodt con las esp
C do e prod e con las especificaciones, el departamento de operaciones
considera que €3 un prod de calidad aun do la calidad del disefio puede ser baja.

-Las hsbilidades. Disponibilidad, confisbilidad y mantenimiento. Cada unc de estos

términos tiene uns dimension de tiempo y por lo tanto el significado de ia calidad mas alla
& la definicion de calidad es

para reflejar lo

del nivel inicial. Desde luego agregar tiemy
adecuado ds! producto para el uso continuo que el cliente le dé.

1. Disponibilidad.
Define la conformidad del servicio al cliente.
2. Confiabilidad.
Se¢ reficre a la longitud de tiempo que un producto puede usarsc antes de que sc

F b ia bilidad es la probabilidad que un producto funciones

durante un periodo especifico sin que se deteriore en el caso de los libros de texto.

de Op Piginas 363-565.
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Se refh als ion de un producto para volver a servicio, una vez que se

d Todos los cli i que el - es molk Por lo tanto

ea descable que un alto nivel de mantenimionto para que ef producto puede volver a usarse

P . El i se puede meodir con el tiempo de reparacion. En el caso del

produ delai ! itorial que es un libso le da. i ¢l propio cli
-Servicio de p Que reop la g de rep i6n o el L del prod
despude de venderse. El servicio de P bidn se como servicio al cliente, servicio de

veatas o simplemente servicio™””.
Emntre otros hay que revisar manuales, supcrvisar al personal encargado de la calidad, ver
si se esta cumpliendo con las normas de calidad blecidas por la empresa, medir por medio de

un dio de do = le con las idades del cli

V.10 CR1SIS

Para este Pto se un ejempioc de una “Por casi 50 afios,

Facit fue iderado un fabri de é&xito en mégquinas de negocios y muebles para oficina,
Facit crecid hasta que manejd fibricas en veinte ciudades y de unidades en

peises. Llegd a tener 14,000 lead R i este éxito se irtié en un i

desastre. Por tres sfios consecutivos, las utilidades brutas f ¥ y el U y las

Roger G. i de Op Pigimes 568-565.
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) s v e e e

Una y otra vez, los administradores

ventas Jis 1. Las se cerraron o vendieron.
> i i eran P dos y la j q ini iva fue izad. Se
1 qui d que se d cerrar mas operaciones y se debia despedir
a mhs ead Pero de numerosas juntas, lo que los dab.

Facit ... cjemplifica a8 las organizaciones que enfrentan crisis. Las crisis en tiempos de

1 ; ™ al orgar 1

peligro, tierapos en los que alg

crisis, este articulo

Basado en varios casos de dio de iZaci que
explica 1o que hace a al, izaci en parti prop a enfr la crisis, describe
como & normal las dZACi ame las crisis y prescribe como deben

ias organizaci a las crisis.
JPor qué ocurren las crisis?
como en los ambi

Nusstrs conjetura inicial fue que las crisis se
ia fue ias crisis se originan a partir de defectos dentro

de las izaci Una conj
de las organizaciones en 3i. Los anilisis de las crisis les sugi que amb j son
on parte dad. y parcial falsas. Las organizaciones que enfrentan Ias crisis Ias reciben
como si se hubi originado en sus bi Por cjemplo, los admini es € ivos
de Facit atrib has dificultades a las dep temporales del ambiente

Gmico de la emp y con K se quejt de la ficreza de la competencia del

- Al principio. los admini d > 3 peri de Facit pensaron que las

Lanah b lazari a las calculad: i solo en forma gradual;

& i Ins e b oné como una 1 fucion que progresaba con

a ella (Strarbuck y Hedberg, 1977).

mucha rapidez como para que Facit se
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De hecho, fue cierto que el i Omi ional alguna veces fue més ripido y
otras més lento. En efecto, habis emp ias que ba de i a los cli de

Facit. La 1culad 1 P 1 Anenfs

y por Gltimo reemplazaron a las

Las p 1 de las iZaci nunca son por completoc exactas. Las
decid 1 veces i pero con fi ia de
observan al P de sus ambi eigr otros.
Hay peciales para ' las p pci de los admini dores ¢} ivos
superiores en las i que crisis. Si las crisis son resultado, en parte de
defe d de las i estos defe pueden distorcionar las percepciones de las

organizaciones, puede ser una exageracion decir que esas percepciones distorsionadas por si solas

son sufici para pi las crisis. Sin embargo contribuir & ducir a las iZaci a
no i i os 1 inapropiad
Los defe en las izaci no sdlo afe alas p pCi bi fe
realidades que estén ahi para ser percibid. Los defe izaci les son ladados a las
lidad i \] do las organizaci sus ambi i di -al
proveedor:s, caracteristicas del prodi fas o ubicaci geogrifi o d
ip sus bi por medio de publicidad pacitacion de los plead d ion de
i © negociaci de ios corporativos (Starbuck, 19965)...

Céme enfrentar a Ia crisis



Por definicion, las crisis son peligrosas. Después que las crisis se han desarroliado en su

lidad, las serios rieagos de quebrar. Eliminar estos riesgos con
frecuencia es dificil, y los di dolor a algn P Por igus ia
menor forma de enfi ias crisis iste en evitarl

Evitar los excesos.

... los estudios de caso sugieven gue h, i

se muy de

a ellas p pci que 1a i lidad, 1a fiabilidad, la lidad, l1a
conmstencia logica, ia planpacion, el convenio, la estabilidad, ol ] jerhrgy yla efi

Una sensibie regla de op i6n es que siempre que las organizaciones adopten una
prescripcion, deben adoptar una da que diga 1a p
L’ de L b de alte nivel

Cuando Electrolux adquirié y tomé posesién de Facit, pronto despidié a todos los altos
administradores de Facit.

Rechase de smpusstes implicites

Una razdn por la que los grupos de altos admini d dificil biar es que
hos de los by a sus percepch y comp soa impli
Expey cibm com P felios
Para escapar de las crisle, las organizaciones tienen que i on d
prod logias. itodos de operacion o P
Maacje de la ideslogia
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TR St S e s b

Con frecuencia los altos administradores son los villanos de las crisis. Son los verdaderos

villanos en que ch a las or izaci hacia las crisis, ademas de quc las
intensifican al retrasar las acciones o al tomar acciones inapropiadas. Y son los villanos simbolicos

los que tienen que ser reemplazados antes que terminen las crisis. Los altos administradores

bién son los heé: do sus iZaci salen de las crisis. Reciben los aplausos, yen la
mayor parte los porque sus acci han sido iales™*®,
“iQué es una crisis?

* La palabra crisis vienc del latin crisis y del griego Krisis. Se dice de la mutacion considerable

que en una enfi dad

* De do con ia definicion de la iclopedia, en el caso de la economia el significado es:
G per ibm de in d émica que se iza por Ia paralixaciés total o
parcial de la misma

Etapas de una crisis.

- Las crisls omi 4 con un _ 6 de bl de Ias
empresas.

- La crisis cs seguida de una etapa de depresién larga.
- Posteriormente los negecies v o sm I o

Lt progy

Caracteristicas de una crisis.
* Tiene un caricter periddico, a intervalos mas o menos regulares.
* Son provocados por:

Errores psicologicos.

S*Mintzberg, Brian Quin: Hewry, James. El Proceso - € Cy y Casos. Peginas S80-884,
S86-888,
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Errores monetarios.
Ervores politicos.
Tipos de crisis.
* Crinis de ventas. * Crisis de metivaciés.
* Crisls de efoctivo (flujo). * Crisis de valores.
* Crinis de utilidades (pérdidas). * Crisis de suministros.
® Crisis de confianza / imagen.

El entorno de México en los 90 3.

- Pérdida del poder adquisitivo.
- Modificacion en p de o

- Desequilibrios sociales (deli in, &
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3. Politico.
- Nuevo sexenio.

- Confi de i

- Proceso democratizador.
- Ruptura con ¢! pasado.

4. Tecnologico.
- D o de Ia telk -

- D dlo de la i

- Avances tecnologicos para el servicio (cajeros, tarjetas con chips integrados, etc.)™®,

V.10.1 INFLACION

*“La inflacion es un importante probl en hos p en vias de desarrollo y ha sido la
caracteristica de los paises socialistas que estin and: en ias de do.
Ha Uegado e de i las i aci das con la o del nivel

agregado de precios vy la imflacién.
El término inflaciéa se reficre a un aumento del nivel general de precios. La tasa de

inflaciéa es la tasa de variacion del nivel g 1 de precios y se exp de la forma siguiente:
Tasa de inflacion: N
# Carvantcs Aldans, Javier. ias de in para 1a Crisis. Simposio Entartegia para la

wm 1995,




A NN

nivel de precios - nivel de precios
(alio t) (aflot- 1)
X 100
nivel de precios (sfio t - 1)
Hay tres tipos de inflacion.
La inflacion, al igual que Ia enfe dad difer iveles de gr dad. Es util
clasificaria en tres : inflacion derads, inflaci6 ) < hiperinflaci6
-inflacién devada. La inflacid derada se iza posr lenta subida de los precios.
Podriamos clasificar arbitrariamente en esta ias tasas les de inflacion de un digito.
Cuando los precios son i el publi fia en el dinero. Esta dispuesto a

manenerio en efectivo porque dentro de un mes o de un aflo tendri casi el mismo valor que hoy.

Esta disp a firmar a largo plazo expresados en términos monetarios, porque confia
en que &l nivel de precios no se habri alejad o iado del valor del bien que vende o
No pierde ol tiompo ni do de i ir su i en i su ri en

activos <<reales>> on lugar de activos monetarios y ol papel porque cree que sus activos

Monetanos conservarin su valor real.

-laflecién gak La inflacion gal de dos o tres digitos que ocila entre el 20, ef 100 0
e 200 % al afio sc i inflacio 1 >, Enel inferior del esp a veces

pei industriak dos como Italia. Muchos paises iati i como
Ars ina y Brasil, en los afios setenta y ochenta tasas de inflacion que oacilaron entre

el 50y el 700 %.
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Una vez que la inflacio ']

P iga, surgen graves di
G ia may de los se ligan a un indice de precios o una d a,
como el dolar. En estas ci ias, el din pierde valor muy de prisa; los tipos de interés

reales pueden ser de -50 o -100 % al aho. Por i

el publico no tiene mis que la

idad de di L bie para reali las . P Los dos
fi ck y los fondos no suclen asi se por dio de los tipos de interés sino por
medio del i i La pobl bi 3 np iviendas y nunca jamas presta
dinero a unos tipos de interés nominales bajos.

Lo sorprendente es que las ias que ti una infl

anual del 200 % consignan
sobrevivir a pesar de funcionar tan mal el

de precios. Sin emb estas v
den a grandes di i & ¥8 que sus ciudadanos invierten en otros
paiscayla i ion interior desap
-Hiperiafiacién. A par que las b i con la inflacién galop
do goipes el c& de 1a hiperinflacion se afi una 0

mortal. No es posible
decir nada b de una d

de do en la que los precios suben un millén o incluso un
billon %6 al afo.
Las hiperinfiaci son especiabm i pers los di de la inflacion por
it s  ef Consid esta d i6m de la hiperinflacién que padecio la
Confederacion durante la Guerma de Secesion:
Anrses solicenas ir a tiendas con el dinero en ¢l bolsillo y volvi con ka da en la
cesta. Hoy vamos con el dinero en la cesta y vobs com la iia en el bolsillo. !Todo

escasea, menos el dinero;

Los precios som cad ¥ la prodeccion esta desorgarizada. Una

B O et R o 3



comida solia costar lo

que unc da para la opera, ahora cuesia veinie veces mas.

Todo el mundo tiende a acaparar <<cosas>> y a tratar de desh

del papel. dh
<<malo>> que d ') de la cir

P

al dinero dlico <-~<bueno>>. El resultado es la
vuelsa parcial a los inconvenientes del orueque.

La hiperinflacion mas d o

durantc la Repuablica de

Weimar en los aflos veinte. El gobierno puso en ia emision de di k ch

tamo el
dinerc como los preci i

Entre enero de 1922 y noviembre de 1923, &
indice de precios past de 1 a 10.000.000.000. Si unsg persona tenia un bono por valor de 300

millones de marcos a principios de 1922, éste no le servia ni para comprar un carameio dos aflos

mbs tarde.
Algurn dios han VArios rasg en las hiperinflaci En pri
ugar, s demanda real de dinero (que se obti dividiendo 1a idad de dinero por el nivel de

Al final de la hiperinflacion alcmana, €sta no era mis que una
trigésima parte del nivel existente dos afios antes™’.

Phginas 711, 716 - 718.
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Vi METODOLOGIA

La metodologia cientifica social se compone por tres temas basicos que son: 1a ciencia. la
teoria y la investigacion.

“La ci

in cs el cje ] de los principios y probl que nos dan a wprender los
P de ia 3 tanto fisica como social. La teoria, ez el objeto princip.aldell ciencia.
Y, s i i ion, los p que red vy 1 los datos que dan la base del conocimiento
ciemtifico.

Hagamos pues, una revision final de las ideas mas destacadas.

CIENCIA.

-La meta principal de 1a ci

s \a busqueda del

-La ciencia no resueive todos los misterios del universo; mis bien el conocimiento obtenido del los

o y sociales que ser ampliodk

La ci debe sup que sus hail son provisional ias d pued
biar o refi N " o

-La & P que se un vi lo de entre el hombre y el universo por
dic de sus imp 1

~Puode d que 1a clasificacion de 1a ci es <co A 3>

TEORIA

-La teoria es un elemento sin ¢l cual no hay ciencia.
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-La teoria no esté desligada de 10 observable o de 1o observado.

-L& teoria coordina y unifica el saber humano.

-La teoria es un instrumentc para el cientifico que le sugiere analogias para llegar a nuevos

conocimientos.

-La teoria constituye en si un cucrpo de afir

cuya validez debe ser puesta a prueba.
-La teoria oriema la i r lando hech ignifi

s que han de estudiarse.
-La tooria, en 1a medida que establece uniformidades y gener

permiteI'-w diccion de
jos hechos.
-En ia teoria el ido de hechos e indica 10 que no ha sido observado, puede
Areas no exp del

INVESTIGACION.
-La investigacion surge cuando se tiene de un probl Yy nos i impulsados a
buscar su solucion.
-Lai igacion cientifi bién se p do nos enft a un prob solo que
sl llamaria ciestifica no obliga a seguir un <proceso™ y a reunir los requisitos estabiecidos en los
I les del método cientif
~El proceso general que sc sigue en la i igacio wprende: la formulacion y
definicion de probl Ia & " de hipotesis; 1a pilacs . izacion y clab ion
de datos; 1a f« iacion de deducci ¥y proposici y por uki el lisis de tas

' para d inar si confirman las hipotesis formuladas, y jan & del marco

tedrico del que se partio.
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-En ahti alisis Ia i Y ituye un - 1a P q brir

verdades parciales™!.

VL1 TIPO DE INVESTIGACION (ESTUDIO EXPLORATORIO)

La pr investigacion es un estudio de tipo exploratario y cbservacional: “Los

p

- xprle ias se efects & do el objeti es i un tema o

problema de investigacicn poco estudiado o gue no has abordado antes. Es decir, cuando la

de 1a i reveld que unicamente hay guias no investigadas ¢ ideas vagamente

Lmci " cp de 2

Los estudios exploratorios nos sirven para aumentar el grado de familiaridad con

5, sobre la posibilidad de llevar a cabo
una ion més pl sobre un particular de Ia vida real, investigar problemas
del - N - que . indes los profesionales de d inada érca.
idemificar P o iab P isori p idad para
posteriores o sugerir i [(. wverificables (Dankhe, 1986). Esta clase de

dios son on la i tigacion. del comportamiento, sobre todo en situaciones donde
hay poca inf« i6 Los di J ios tienen por objeto esencial familiarizamos con
“ Arcas, i iGn a ls dela igacitm. Phginas 50-52.
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un tépico desconocido o novedoso. Esta clase de investigaciones sirven para desarrollar métodos

@ utilizar en estudios mis profundos™**.

Observacional. “Todos nosotros J cosas y dej; de ver otras. Nuestras

P iss y ién, la plitud y la p didad de imi y las
metas que queremos alcanzar, todo ello en juego para determinar nuestra pauta de observacién

En Ia ci i ial el p de observacién puede abarcar tres operaciones

imeloctuales distintas:

a) Las operaciones a través de ls cuales se acumular los datos en bruto de cuyo anilisis dependera

o P bietivo de 1os fend dind,
b) Las op & que permi idenifi y selecci los hech que p 3,
ignificacion;
<) Las 3 di. las les se d H aislan y ded las i ias empiricas
ik parals i60 y explicacion de los fend en las dici en que fueron
consideradas™®,
Es de tipo b io para g infor idén basal, que sirva en aspectos especificos

parn dios p i en la emp di Y obser ional, porque se han observado las

- : F X ista Lucio; Carlos, Pilar. Mectodologia de 1a
Investigaciém. Pigina 59-60, 71.
« illa Arcns. i

ala de la i gmci Pigina 158
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V1.2 DISENO DE INVESTIGACION (METODO NO EXPERIMENTAL)

“EL DISENO DE INVESTIGACION.

Una vez que se ha definido el tipo de dio a y ia(s) hipotesis de

1 = para la i igacion (si es que no se tienen hipotesis), el

o los

d debe bir 1a p ica y de P a las pi de

igacid Esto impli decch o desarrollar un diseflo de i igacion y aplicarlo al
lar de dio. E/ disefio> se refiere al pian o estrategia concebida

pava responder a las pr de irrvesti; ek
(Christensen, 1980). El disefic seflals al investigador lo que debe hacer para alcanzar sus

bijctivos de di las @ gAr que se ha planteado™.
“Méseds Expeast facte

En la investigacion ex post facto es imposibk ip y asignar los suj °
tratamiontos por que la varisble o isbles independi ya W n, por decirfo asi. El
investigador comienza con la observacion de la varisble dependi y dia retrosp
las varisbles indopendientes en busca de los efectos que pudieran tener en aqueils™’.

“la des o  expe I es aguella qgue se realiza sin manipular
dieliberadcawente variables. Es decir, es i igacion donde no variar i 2
ias variables ind di Lo que onla 6 no expe I es observar
Jendmenos sal 3y como se daw en su I, pawa desp los. Como sefiala
“HH&-I(-, F Collade, Lucho, Carstos, Pilar. dc la

“K Frod N. pon del C; Phgine 224
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Kerlinger (1979, p. 116). <La i igacion no i 1 o facto es 1!

investigacion en la que resulta imposible manipular variables o asi i alos

o a las condiciones>. De hecho, no hay dici o i a los les se exp los
del dio. Los suj son observados en su ambi 1, en su realidad™*®.
Por tanto el di de Ia i igacion es €l método no experi 1 0 exp facto.

Enla i i 3 se pued P las variables asi:

Yariables:

V13 POBLACION

“Una vez que se ha definido cudl sera idad de analisis, se procede a delimitar la

poblacion que va ser estudiada y sobre ia cual se pretende generalizar los resultados. Asi, una

poblacion es el j de todos los casos que concuerdan con una seric de especificaciones
(Seltiz, 1974). La muestra suecie ser definida como un subgrupo de ia poblacién (Sud: 1976).
Para sek . a fok L2 s las . de la poblacid 7

3 Collado, Lucio: Carlos, Pitars. de la

Pagina 189.

7 Ibid Phgina 252.
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Se toma como base la poblaci6

ala emp di de la ind ia editorial en la ciudad
de México, para que de ella se acieccione una muestra.
El plan para responder s las pregr dei igacion se reali dela
1 Aplicacion de tres e para medis el objeto de extudio.
V13.1 MUESTREO (NO PROBABILISTICO)
Para ia se debe “definir cudl serd ia dad de dlisis y cuciles sory
tas i de la poblacic
La muestra es, en esencia un subgrupo de la poblacién. Con fir is | y oimas
hablar de < P ive>, < al azar>, b ia> como si con los simples
i se pudicra dar mas dad s los ttad En realidad

pocas veces sc¢ puede medir a

una Y 8¢ P de -desde luego-
que exte sub sea un reficjo fiel det de la poblacit
Tipo de mueatra

En ia mwestras no probabilisticas, la dleccion de los ob no & de de la

probabilidad, sino de relacionadas con las sisticas del investigador o del que hace ia
muemra. Aqui el procedimiento no es mecknico, ni en base a formulas de probabilidad, sino que
depende del proceso de tomsa de decish

las CP— das por decis: i

de una p © grupo de peraonas, y desde luego,

a estar d. El elegir entre una
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memestra probabilistica o wea no probabilistica, depende -si otra vez- de los objetivos del estudio,

del esq de i y die la contr dn Que se p hacer con dicho estudio ™.
La muestra que se Wtiliza en esta i igacion es la no probabilistica, que son tres
g que p ati 1a aplicacion de los i para 1a i igacio

EN LA PRESENTE INVESTIGACION SE UTILIZO EL SIGUIENTE PLAN DE MUESTREO

DGI.., biacion de las ind i di ial en la ciudad de Méxi t fx este sector en
" poqueft p di y grand gy . Los i claborados se
pli als de tres P di Con 1s fi

lidad de saber ¢l monto de sus
vemtas desde 1993 a 1996, tecmelegia, calidad y ol impacto econdmico de 1a crisis surgida en

diciembre de 1994 en el pais sobre las ventas.

V14 CRITERIO DE INCLUSION

Laemp diana ests de 1a sigui

empleados: 101 a 250.

capital: de $ 9,000,001. & $ 20,000,000,

Hy F Collado, Lucio;, Carlos, Pilar.
Pigine 252
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V1.5 INSTRUMENTO

“Existen di tipos de i de dicion, cada uno con caracteristicas
dife Sin el pr dimi | para construirios es semejante.
Antes de este pi dimi es io aclarar que en la investigacion hay dos
pCi p ali de med
1) Elegir el instr ya & lado y disponi ¢l cual se adapta alos requerir.nicmos del
2) Construir un nuevo i de dicién de do con la técnica apropiada para ello.
PASOS -
) Listar las variables.
b) Revi su definicid ptual y comprender su significado.
<) Revisar cémo han sido definidas operaci i las variables.
d) Elegir e & olosi (ya desarrollados) que hayan sido favorecidos por la
ion y adaptarios al delai igacion™”.

El cuestionasio se validé en una prueba piloto en una empresa editorial distinta a las tres

. Eli fué mixto, es decir cuestionario y entrevista.

V1.6 MODELO

Phgina 252.



Del marco tedrico se tomé este modelo para aplicario a tres empresas donde se permitié el

“MODELO C”.

4. Eval i6n y seleccion del7. Preparar otros  planes
i asociados.

s. P ion de pk paraj 8. Observar ¢l desempeito.

estrategias prioritasias.

6. Formulacion de las metas| 9. Revisar anualmente.

principales de ia compafia.

Dela iedad de deios que se en el marco tedrico se escogio el “MODELO
C” pars adsptario a cads una de tres g di de la ind ia editorial en la ciudad de
México, por su sencillez y ficil jo. Su como del op ! en ¢l proceso de
pl i6n proporci ia guia pam el funci i d do en la prictica, transforméndolo
on un madielo operativo.

EMPRESA 1.

1. Dx dirmi ico de pl i égica en g 1, pero en particular
para la emp di de la indi ia editorial.

* Literstura.

No dio informacion acerca de este punto.

* Asesoria directiva.

No dio informacion acerca de este punto.
¢ Comminac Pynsigedh

No dio infom:neién scercs de este punto.

® Vigitas a otras compafiias que lleven a cabo la planeacion.
No dio informacion acerca de este punto.

2. 1denti ion de la iz DOFA.
* Debilidades.
-Crisis econdmica.

* Oportunidades.
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Exportaciones mayores.
* Fortalezas.

-Vestas aceptables.
~Calidad del libro.

* Amenazas.

Cargas fiscales.

At P

de estr
Expon.c-onel mayores.

4. Evaluacién y seleccion de
-Las exportaciones a otros paises son buenas.
-La calidad del libro es competitivo.

s. L ion de ph para estrategias pri
No-em-ncoonénnﬁdephnu
6. Formulacién de las metas principales de la compafiia

* Mision.
Producir libros.
* Propositos y filosofias.
Proposi Proporci mayor imi por madio de libros de texto.
Filosofi Planes blecid para by de pl de la S ia de Ed i
W
® Objetivos especificos a largo plazo:
* Vemtas.
Expofttaciones mayores.
Asyor i i6N en la pr &
* Utilidades.
Mejorar costos.
* Pasticipacion en el mercado.
Abrir hori de do en o ingevior det
* Otros.

Se vigila €l i jode r -

* Financiameento

Se vigila el apalancamiento.

Se tienen b as i Iaci v buena ubicacié
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9. Revisar anualmente.
Se revisa por 1o menos una vez al afo.

EMPRESA II1.
1. Desarrollar dimi ico de pl 6! é
para la empresa mediana de la industria editorial.
* Literatura.
Esta empresa ha tenido la habilidad de 3 que a su actividad
prq)ondu-ame. e. decu' que se ha preoeupldo por su: produccion, wvemtas,

* Asesoria directiva.
La asesoria que se recibe, se busca que sea de acontecimientos o temas de actualidad de la
ivid, ‘pmlou iri de este io para tener una planeacion adecuada.
sy ity
g
En se refi i la mayoria de veces se pide apoyo a la Camara Nacional
de 1a Industria Eduonl.l Mexicana (CANTEM).
* Visitas a otras compafiias que lleven a cabo 1a planeacion.
En algunas ocasiones s¢ pide ayuda a otras instituciones, para que la proyeccion a futuro.

en general, pero en particular

2. Identificacion de la matriz DOFA.
* Debilidades.

-Almacenamiento.
~Sistema de computo.
-Exhibicion.

* Oportunidades.
-Diferentes ferias.
-Apoyo a lectura.
~-Publicidad.

* Fortalezas.
~Vemtas aceptables.
-Disposicion de las personas.

~Ci como emp
-Cap per
* Amenazas.
-Situacion econémica.
T logia de si de infc 6
-Competencia.
3. Identificacion de estrategias.
a) Mayor exhibicion.
b) A la exportacid
c) ion de fogi: P al ambito editorial.
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4. E ion y sel 10n de estr J

-Mayor exponlclén hacia otros puses

-Si; de p!

~Cobertura de mis mercado en el interior de l- republica mexicana.

5. i6n de pl para estrategias prioritarias.
~Mejor servicio.
-Mis variedad de temas.

-Temas de superacion.
6. Formulacion de las metas principales de la P
* Mision.
I’roduar libros diversos. Diversificar la produccion actual.
* Propositos y filosofias,

Propositos. De brindar inf ion, y atil, es decir conocimiento
seoncral, eq)eeiﬁco ctaniﬁco © técnico a quien lo desce, por medio de libros.
i it P de ion a corto, di y largo plazo; en financiamiento,

vestas, asi como a\ la produccion.
* Objetivos especificos a largo plazo:

* Vemtas.
-Sc isarin los pl mercadold
1a exhibicid
3 ! la expor
-Desechar barrearas.
~Estar al pendi de las idades del id
* Utilidades.
~Abatir costos.
~Tener vuaén para ar p d: segun idades de la empresa.
* Participacion en et do.
-Buscar mis mercados en otros paises.
* Otros.
7. F otros p ind.

" * pPotencial humano.

Se esta al pendiente del inventario de recursos humanos.

hd F‘mnmmnuento

Se tiene idado det apal i de do es ioy do no.
* Instalaciones.

Se ven instalaciones que sean las adecuadas en todo momento, y proyectan otras

instalaciones en caso de crecimiento. En estos momentos se tiene la necesidad de buscar
otras mis grandes.
* Etc. scgun se necesiten.

8. Observar el desempeiio.




De manera integral se vigila el aspecto administrativo y operativo de la empresa, asi como el
eMOoMmo externo e interno.

9. Revisar anualmente.,
Se revisa por lo menos una vez al ailo.

EMPRESA ILI.

1. D 1 i P tico de pl idn estratégica en 1, pero en particular
para la emp di de 1a ind: ia editorial.

* Literatura,

dapto i de una emp dond: ia con icloped

* Asesoria directiva.

Lo mismo que €l punto anterior.

* Seminarios p i 1

Se busca actuslizarse

* Visitas a otras comp‘niu que lleven a cabo la planeacion.
Se hace en la misma empresa.

2. Identificacion de 1a iz DOFA.
* Dcebilidades.
No se han descubierto por que la empresa es nueva.
* Oportunidades.
Se ieron ventas bl
* Fortalezas.
-Vemtas aceptables.
-Ampliacion de Ia editorial.
* Amenazas

No se identifico ninguna.

3. Id i -

on de estr i
~Crecimiento economico.
~Ampliacion del fondo editorial.

4. Evaluacion y seleccion de gins.
Mismas que el punto anterior.

5. Implantacion de planes para estrategias prioritarias.
Se elab 1 para esty i

6. Formulacion de las metas principales de la compaflia.
* Mision.
Produccion de libros diversos.
* Propdsitos y filosofias.




Mismos que aplican a la empresa que comercializa de enciclpedias.

* Objetivos especificos a largo plazo:
* Vemtas.
Promover las veatas.
* Utilidades.
Abatir oonos
* Parti enel
iaen el d id

- Otros.
Ampliacion del fondo editorial.

7. F otros pi
* Potencial humano.
Se vugll- el mvenuno de recursos humanos.

Se tienen instalacioncs aceptables.
* Etc. segun se necesiten.

8. Observar el desempeiio.
El dessmpafio que sc observa es aceptable.

9. Revisar anualmente.
Se revisa un minimo de una vez al afio.

V1.6.1 VARIABLES DEL MODELO

Ventas.
Tecnelogia.
Calidad.
Crisis.
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V1.6.2. DEFINICION LAS VARIABLES

“Una definicién conceptual define el término o variable con otros términos. Por ejemplo,

di itad de ion que con el tiempo>, y <poder> es

<inhibi P es <ia

<influir en los demés que lo que éstos influyen en uno. Son definici de dicci i0 o de libros

especializados (Kerlinger, 1975 y 1979; Rojas, 1981) y cuando describen la esencia © las

caracteristicas reales de un obj o fend se les d i definici re;les (Reynolds,
1971). Estas ulti i la ad 16n de la definicio P 1 a los requeri
i de la i igacio Por cjemplo, el término <actitud> podria ser definido como <una
d is o predisposicion a \| de cierta mancra un objeto o un simbolo de este obj

(Katz y Stotiand, 1959, citado por Kahle, 1984)"™.

La may de las emp de 1a indi ia editorial, de la mediana empresa estin pasando

en a la dismi ion de sus vemtas, solo una minoria posee los

por una ctapa de
recursos necesarios para poder salir con éxito en la actualidad. Esto es por que tienen una buena

sdministracion en el recurso humano, el recurso financiero, el recurso tecnologico y material; por

tanto existe como consecuencia calidad en su prodi o, es petitivo y por ende ventas
mejores,

-Vemtas. Definicion, " es el proceso personal o impersonal y/o persuadir a un cliente potencial
Para que compre un articulo o un servicio o para que actue favorablemente sobre una idea que

tiene importancia comercial para el vendedor™”’.

i ampicri Collado, ista Lucio; Carlos, Pilar. de Ia
Phginas 100 - 101,
G jo de A ican N i A iation, Pagina 21.
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-a)-Falta de Jectores “Falta de hibito de lectura del i Iculad:

que
estiman que lee medio libro per capita al aho, y la UNESCO recomienda un minimo de
custro libros al afio para tener un nivel de | d do lo cual b lejos
de resolver esta situacion”™. Y los pocos que leen no tienen pr P para p
libros debido a falta de liquid i

~T leogia. Administracion de is. Definicion, "es una incipi ividad dentro de

corpor

después de su desarrollo™™.

en los paises en desarrollo y que sus resultados se empiezan ver

bt | para 7] ia calidad de la preduccién.
Las logias han d do de dical las relaci de poder, los ambientes
petitivos, v las op idades de apal 4 en la mayoria de las industrias. En ese
de i6n han d do p P id. desde hace tiempo acerca del
i jo admini , y han d i égi or izacionales, y de
1, todos ori dos a obt ji petitivas™’*,

-Calidiad. Definicion, “El control total de !a calidad es un conjunto de esfuerzos efectivos, de los
diferentes grupos de Ia i ion, para 1a i@ ion del

o, del imi ydela
superacion de la calidad de un producto, con el fin de hacer posibles fabricacion y servicio, a

isfaccion del idor y al nivel mas econémico™”*.
- Crisis “ Qué e3 una crisis?

TZCONCAMIN, Revi i G Peria. emero 1994, vol. 6 TVo S8. Pigina 25.
"*Valdez, Luis. Ap Admini i6n de 1a P Phgina 77.
7*Mistzberg-Brian Quinn, Henry-James: E1 o, C

Texwos y Casos. Phgina 803.
"*Feigenbsun, A.V.; Control Total de 1a Catided. Pigines 13 y 20.

143




® La palabra crisis viene del latin crisis y del gricgo Krinis. Se dice de la mutacion considerable

qQue en una dad

* De go con la definicion de Ia iclopedia, en el caso de la economia el significado es:
Grave perturbacién de Ia actividad émica que se iza per la paralicacibés tetsl ¢
parcial de la miams.

Etapas de una crisin.

- Las crisis i suelen con un ol de q de las
SEapresas.

- La crisis cs seguida de una etapa de depresién larga.

- P ¥ Jas megocias r presden pregresi su marcha ascendente.
Caracteristicas de una crisls.

* Tiene un caricter periddico, a intervalos mis o menos regulares.
* Son pravocados por:

Ervores psicologicos.

EsTores monetarios.

Errores politicos.
Tipos de crisis.

* Crisia dc veatas. * Crisis de motivacitn.

* Crisis de efectivo (flujo). * Crisis de valores.

® Crisis de utilidades (pérdidas).

76

* Crisis de suministros.

* Crisis de confianza / imagen

7% Cervamtcs Aldana, Javier. E: ias de N ia para Ia Crisis. Simposio Estartegia para la
Recuperacién. Noviembre 1995,
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bl en y paises en vias de

-a)-Iaflaciée. “La inflacién es un imp P
desarrollo y ha sido Ia caracteristica de los paises iali que estin formand en
economias de mercado.

Ha llegado el de lizar las i laci das con la di del

nivel agregado de precios y la inflaciéa.
El término iaflacién se refiere a un aumento del nivel general de precios. La tasa
de inflacién cs Ia tasa de variacion del nivel general de precios y se expresa de la forma

siguiente:
Tasa de inflacion:
nivel de precios _ nivel de precios
(afio t) (afiot- 1)
X 100
nivel de precios (afio t - 1)
-Infiacién gad La inflacion galop de dos o tres digitos que oscila entre el 20, el
100 o ¢ 200 % al afio se d ina <<inflacié U >, En el extremo inferior del
P O & veces paises ind: iales dos como Italia. Muchos paises
lati i como Ar ina y Brasil, mostraron en jos afios sctenta y ochenta tasas

de inflacion que oscilaron entre ¢l 50 y el 700 %77

Paul A, iam D. Phgina 711. 716 - 717.
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V1.6.3 OPERACIONALIZACION

“Definicié ionat i el 1] de pi imi que describe las
actividades que un observador debe realizar para recibir las impresi iales (sonid
prosi i o tactil etc.), que indi la exi ia de un tedrico en mayor o
menor grado (Reynolds, 1971, p. 52). En otras palab i qué actividades u oper

deben realizarse para medir una variable”™.

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

1. . Vemtas.

m al do de la emp editorial el de las que se ieron

desde 108 aflos 1993, 1994, 1995 y 1996.

2 Tecaeslogia.

Para medir este punto se hace lo sigui P al prod de do data su
tecaelogia con la que produce sus libros, que tiempo de i dad tiene su inaria, en
al asp ini i bién y por ende es l6gico que el personal esta involucrado, es decir la
P ipacion para ¢l bio en su &mbi
3 Calidad.
™ S ieri Collado, ista Lucia. Carios, Pilar. gia de 1a

Pigisa 101 - 102.




Este punto se mide de la siguiente manera: supervision del dasarrollo humano, supervision

de los pasos del p productivo de la ilad y supervision de los materiales adecuados.
4. Crisis

Para medir la crisis que acontecio en el alo de 1994, es i0 tener en el indice
infalcionario, ya que esta crisis fué p da por la inflacio
a) Inflaciéba

El <<nivel de precios™> en que se basa la definicion de la inflacién, se mide

“Conceptualmente, el nivel de precios es la media ponderada de los bi y servicios de una
ia”™. En Is pricti el nivel global de precios se mide elaborando indices de precios, que
son dias de los precios de o de los precios al por mayor.

“El dinero es el mejor instrumento para medir sus motivaciones en gran escala”, ya que la

“inflacion es siempre y en todo lugar un fend io. en el ido de que s6lo es y puede
ser producida por un mas rapido de la idad de dinero que dé 1a produccion.
Por tanto la inflacion con los indi de precios de donde Ia d Aj

tiene mucho que ver, en este caso el dolar™™. Al ser otro producto de consumo.

7"Samucison, Nordhsus; Paul A., William D. Economis. Pegina 711.

0og

Paul A, William D. Pigina 775.
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OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES.

VARIABLES

INDICADORES

INSTRUMENTO
(CUESTIONARIO) Y
NUMERO

Ventas.

Tecnologia.

Calidad.

Crisis.

-Anuales (1993, 1994,
1995 y 1996).
-Tiompo de que tieme
Ia tecnologia

-Aspecto

inflacionario de los
affos 1993, 1994, 1995
y 1996.

2y 2a

3,3.1,3.2y33.
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Vii RESULTADOS

VENTAS
De! instrumento (cuestionario)
@l nomero 1

ARO EMPRESAS
. ] L] m
1993 $ 7.600,000.00 $ 6,000,000.00 .
1994 $ 8,800,000.00 $ 7,500,000.00
1995 $ 8,300,000.00 $ 10,500,000.00 $ 12,395,000.00
1996 $ 7.500,000.00 $ 13,000000.00 $ 21,817,000.00
TOTAL $ 32,200,000.00 $ 37.000000.00 $§ 34,212,000.00
1994 16% 25% 0%
1985 6% 40% 0%
1996 10% 7% 76%
TECNOLOGIA.
Del del
METerc
2 sl imero 2a.
. [} " "
Evaluacion. NOB MB NO B me NOB ™M B
0 1223 4501 23450123aH
2. Tecnologls de psoduccion de la
empresa.
NO se tiene, sinc que se da a x x x
maquilar.
" La de es.
* La capacitacitn del personal es.
*G hay L,
responden.
“is de es x x
2-a. En on ia Administracion.
* Se utilize la computadora. x x x
“E alos
x x X
* Se tiene sistema de informacion
como la computadora. x x x

del 3a
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EMPRESAS.

Evaluacion No®s ~e
012 3 4

3. Pasos a seguir para medir is calidad

del producto ¢ productos.

1. D de suntor

3. Traduacion (Proceso).

.

S. de estilo

8. ).

7. Lectura de captura (Proceso).

[ N ).

9. Lectine ).

10. Dissfio de intertores (proceso).

11. Disefio de portads

12. Wustraciones ).

Fotografia
Olbujo
1.7 y
Proceso:

14. Negativos(materia prima).

15. Papel para interiores (materia

prima).

16. Cartulina forvos, guardas y canén.

guuuumm.

18, forros (B

19. Plastificado (procesc).

20.E

21. Retractiiado (Proceso). x

3.1. El papel del peis es. x

3.2. Hay satisfaccién con lo que se &

maquilar. x

3.3. El control de calidad as x

CRISIS.

Osl o

nimero 4.

EMPRESAS. \

Evaluacion. Baja Ala Baja
0t 234501

Afectacion de iss ventas fué de x

Nomaslmenta se planea para
crisis

KX MMXAUXKXKX KX XX @

XX

XX XXX

of
-0

XX XX HAXXXKHNX XXX

XX X X XXXX

I 4
3

N
[}

x xx =

XX XXX

XX X XXXXX

22
w®

x X
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CRISBIS.

Del o na a.

La crisis tione como -
indice inflacionado y que es como sigue:

Afos ndice inflacionarie Anual.
1903 7.00
1004 e.00
1905 48.00
19008 23.00
* Indice Necional de Precios 8l Consumigor
Fuente: Banco de México.
ANALISIS SITUACIONAL
DOFA
Del instrumento (cuestionaro) el
namero 5.
EMPRESAS. ' .
DEBILIDADES.
* Escribe tres principaies @) Crisis ) -
) b) b) Sistema de Computo  b)
© ) Exhiticion 1
OPORTUNIDADES.
¢ Escribe tres principaies ®) Exportaciones ) Diterentes fertas »
oportunidades. mayores
b) ©) Apoyo's tectura )
<) ©) Publicidad <)
FORTALEZAS
* Eacriba tres principales. =) Calidad del ¥ro 8) Dieposicion de las
fortalezas.
®) b) Crecmiento como
SMprese
% c) Capacitacion
pormanante
AMENAZAS.
* Escriba tres principsies a) Carges - »
MTMeNALSS,
b) :). Tecnologis de sistemas b)
<) W )
Compstencia

i P S A S SR T ) A T




i P et

ESTRATEGIAS.

Dei
of amerc §.
EMPRESAS. i (1] n
Tres astratogias. 1. Mayor inversion 1. Maeyor axhibicion
on ia produccion 2. Mayor
3. onovacion de
tecnologis ednoris!
PLANES A LARGO PLAZO.
Del
ol pdirmero 7.
Tres planes. 1. Mayor axp 1. en el
2. de .
2. A on e fondo
3. Abercar mas sditorial.
on pr 3G
econdmico.
CAMARA.
Oet
el nimero 8.
Afilisdo a ia cémara CANIEM CANIEM CANIEM
NECESIDADES.
Del
el nusmero 9.
Cuatro necesikiades. 1. Acusiizacion de 1. Mejor servicio.
planes SEP 2. Més varieded do
tomnas.
3. Precios acossibles.
4. Tomes de
supsraciin.
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V1.1, INTERPRETACION

P se ap on los instr para medir su si i6n actual ;and

En tres

variables tales como: vemtas, tecmelogia, calidad y crisis; y ver el grado de afectacion

pr de sus a dich I se les d

como: I, Il y iI1. Teniendo los
siguientes resultados:

Vestas. La empresa l en lo que se refierec a vemtas de las tres empresa estudiadas fue la

que tuvo mis bajo nivel. empresa I1, esta en acién con la pri en lo que se refiere a
veatas ocupd el primer lugar. Y la empresa III tuvo un tercer lugar debido a empezé inmtroducirse

al mundo del libro en el afio de 1995, ya que anteriormente se dedicaba a la venta de enciclopedias

de importacion.

Tecmelogia. En lo que se refiere a Sogia en la prod 10 i de la empresas la
tuvo propia , sino que la a ilar a otras emp!
7 En se refi ala logi: inistiva se S que la empresa Y, esta mis o
menos. is empresa I se sus si de infor ion son b Y por ultimo la empresa II1, se
encuentra bien.

Calidad. La emp 1, se en lo ulti P que es papel, lo que se maquila y

el control de calidad se encontro un poco baja. La empresa II, por lo general se encuentra en

Y por la emp IIL, se bien y mas o menos.
Crisis. por lo general en las empresa se afectd su apalancamiento segin en la entrevista

efectuada, sin embargo sus ventas no bajaron.



En la empresa | si afectd, en la empresa I1 no hubo mucha afectacion y en la empresa II1,

no contesto.

VIL.2 ANALISIS

Con P ala P ion de las hipétesis, no hay hipotesis debido a los

que arrojo Ia investigacion, quedando como una i igacio ph ia, observacional y éstas

tomcd.

no tienen. Sin embargo fue posible ver un caso especifico, el de la empresa que salio mejor librada

de las tres que se estudiaron ante la crisis, 1a miama menciona como 3alio, sin ser afectada. Y
lo que se observd en las unidades de anilisis, con su respecti wvariables es 1o siguiente:

1 La crisis si influyo con pecto a las porque que se vio en las empresa encuestadas
que i dich ptabl su afée ion fue en las utilidades, ya que para poder
vender tuvieron que fos precios, que no fuera r por tanto hubo pérdida de
poder adquisitivo.

2 Tecmologia. En cuanto se refiere a este rubro, es muy da la ia de inaria con
respecto a impresion la di. Pt tiene prob de impresion y derivado, aunque ya se
tenia ¢l problema y con la crisis sc aleja cada vez mas los 1 de capital para fi se en la
adquisiciéon de dicha tegl La di. p al no tener su propia maquinaria da
maquilar su produccion ’

3 Calidad. Este rubro debido a que al tener legia propia ;] i la
calidad vy ia

que en lo que en realidad es.



4 En ef presente modelo se propone de manera sistematica algunas alternativas para realizar un

andlisis de la empresa, y ver si sc esta liendo con un mini der isi para mejorar la

ventas y su produccién.
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Vill CONCLUSIONES

Se concluye de las tres empresas que a pesar de la fuerte crisis que sufrieron, tuvieron

P en su ap i se afi on, sin embargo, no cayeron, pero desde

otra perspectiva, ya sin la crisis pueden todavia mejorar en un buen porcentaje hacia el futuro,

sus propi p ios que en lo particular p

d iah Ty 4

las

sig 8 para las tres empresas tales como:

1 Crear productos novedosos.
2 Exportar al extranjero.
3 Exp d

4 Crear alianzas estratégica, es unirse para poder comprar su tecmologis y asi mejorar su calidad.

S Crear programas de trabajo.

6 Ampliar sus perspecti de do.

7 C més el ambi i de la empresa.

8 Buscar alter i de | i ya id. apro h H Opti de sus propios
recursos, estar mas al pendi los i tanto externos cOmo intemos.

9 Crear programas para en caso de contingencias COmo una crisis, entre otros.

10 Promover ventas via itemnet.

" PRSPPI

para las P 2

Empresa 1
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1 Pl i6n para fi i ias como la crisis.
2 Planeacion fiscal.

3 Mejora de si de infor o

4 Poner mis énfasis Capaci alos L
Empresa I

1 Buscar o adaptar u lugar para simacenar.

2P ion de sus idades con resp alos si de informacion, segun se requicra ya
que esta emp! e en AT
3B o adap un espacio donde pueda tener una exhibicion mis de con sus idad:
Empresa II1
Reali una pil i6n si diti en base a un anilisis de su entomo intermno y externo.

Por ultimo de manera general se ve que los objetivos estr ico de todo emp sin dos
principalmente:

1 Hacer crecer el mercado.

2 Calidad continua.

Con base en la observaciéon 1 isenel dio que se le i a las emp | 3
Iy 1. En las tres empresas, en realidad no se tiene Ia idea de la ini i6 égica por lo
tanto de la ctapa de planeacion estratégica, asi como cual es la mision de la P vy sc ded
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esta conclusion dado a que no se d 6 dicha pi ion ni se i i Sin

embargo en la priactica se 6: que no se le llama con un ¢l lenguaje técnico que se
utiliza en la investigacion, pero si con otro tipo de lenguaje. Se utilizan las herramientas necesarias

pars subsistir ejemplo: en lugar de mision sc utiliza meta, en lugsr de estrategia se le llama

y asi Utilizando 1a iégica o tal vez ia intuicion.
Con base en la observacion expl ia b do en dio de caso, a empresa [1, que
flamo la ion de iderable y por tal motivo, se realizé un estudio mis profundo que

fue Ia menos afectada, segun el resultado que arrojo el cuestionario aplicado, por tanto se quiso
saber més al detalle de dicha empresa. Y se le encontré que aiin con la crisis salic adelante y
MEJOr aGin auMentd sus ventas.

Esta empresa se inicia en Ia década de los sesenta, con una revista, que tuvo vemtas

ptables, a dida que ba cl tiempo la empresa crecia, comenzaron a editar libros de lectura

general y algunos de texto, observando en ¢l mercado algunas editoriales con éxito, dandose

cuenta cual era su y en la década de los pi a introducir libros de
motivacidén, cuando vino la crisis on dichos libros e incl on su
Sup l se solidarizd con la presa, y esta a su vez con el personal hubo mas

participacion conservando asi su estancia en el mercado. Ahora piensan incursionar en el mercado

extranjero.
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IX SUGERENCIAS

Debido a que al iniciar 1a p E igacion se

que no habia ningun estudio

previo la presente sirve como un estudio preliminar de donde empezar una linea de investigacion

nueva, donde hay h po para expl en Ia ind: ia editorial en México. Por tanto aqui
hay oportunidad de i In i i, i En una mayor cantidad de empresas con el objeto
de g ti las gias y se logre con ello dar validez a las mismas.

Los tiempos cambian asi como las condiciones del medio y por tanto se tiecnen que
modificar o ratificar ias estrategias propuestas.

Por otro lado las emp para la solucion de alp probk y toma de decisiones
puer!mwdirl-u Ias iaci y las i Pasa pedir asesoria tales como:
CANIEM Camara Nacional de Ia Industria Editorial Mexi FUNTEC Fundacio 1 de
Tecnologia, FUNDAMECA Fundacion Naci 1 Mexi para la Calidad, NAFINSA Nacional
Financiera, S.A. de C.V., SECOFI Secretaria de C: io y F Indu ial y BACOMEXT
Banco Nacs 1 de C. io Exteri
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APENDICES.
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO, FCA-DEP.
INSTRUMENTOQ (CUESTIONARIO). Industria Editorial-Empresa Medians.

1. Las ventas en los afios quc a i ion se i fueron en:
Cantidad
- 1993 b
- 1994 $
- 1995 S
- 1996 $
2. Tecnologia de produccion de la empresa No bueno (a) Muy bueno (a)
-La i ia de prod i6n es [} 1 2 3 4
- La capacitacion del personal es (/] 1 2 3 4

- Cuando hay innovacion las personas

responden o} 1 2 3 4
- La capacidad de al iento
es o 1 2 3 4 .

2-a. En la Administracion.
- Se utiliza computadora

- El recurso h > y responde a los bi o 1 2 3 4

- Se tiene sistema de informacién tales

computadora [s] 1 2 3 4



Continuacion.
3. Pasos a seguir para medir la calidad
del producto o productos. Existen dos
ambitos que son: Editorial y Produccion
los que a su vez conforman un primer
proceso y un segundo proceso con sus
respectivos costos:
Primer proceso.

1. Derechos de autor (regalias).

2. Asislencin editorial (proceso).
3. Traduccion (proceso).
4. Revision técnica (proceso).
5. Correccion de estilo (proceso).
6. Captura (proceso).
7. Lectura de captura (proceso).
é. Diagramacion (proceso).
9. Lectura (proceso).
10. Disefto de interiores (proceso).
11. Diseiio de portada (proceso).
12. llustraciones (proceso).

a) Fotografia.

b) Dibujo.

No bueno (a)

o 1
o 1
[\] 1
[+] 1
[+] 1
o 1
o 1
[s] 1
[+] 1
(4] 1
o 1
o 1
o 1

[

N N N N N N N N NN

[

Muy bueno (a)

3 4 s
3 4 5
3 4 S
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 S5
3 4 5
3 4 s
3 4 5
3 a4 5
3 4 s
3 4 s
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No bueno (a) Muy bueno (a)
13. Pruebas y } » ). o 1 2 3 4 s
Segundo proceso:
. 14. Negativos (proceso). o 1 2 3 4 L

15. Papel para interiores (proceso).

-]
-
N
w
»
w

16. Cartulina, forros, guardas y canon

(materia priama). 1] 1 2 3 4 5
17. Impresion de interi P ). [ 1 2 3 4 s
18. Impresion de forros (p ) [ 1 2 3 a4 s
19. Plastificado (proceso). (1] 1 2 3 4 5
; 20. Encuademacion (proceso) b L] 1 2 3 4 s
: 21. Retractilado (proceso). o 1 2 3 4 s
3.1. El papei del pais es. o 1 2 3 4 5
3.2, Hay satisfaccion con lo que se da a maquilar. 0 1 2 3 4 s
3.3. E! control de la calidad es o 1 2 3 4 s

4. La crisie. Baja Alta

- Afectacion de las ventas fue de. (]

-
N
12
&
n

- Normalmente se planea para una futura crisis. o 1 2
Continuacion.
5. Anilisis situscional DOFA.

1. Debilidades.

- Escriba tres principales debilidades (dentro de Ia empress) que se tienen.
a)
b)




Comntinuacion.
©)

2. Oportunidades.

- Escriba tres oportunidades (fuera de la P ) que se pod ap
a)
b)
<)

3. Fortalezas.

- Escriba Ias tres principales fortalezas (dentro de la empresa) que se tienen.

a)
b)
©)

4. Amenazas.

- Escriba las tres principales amenazas (dentro de la empresa).
a)
b)
€)

6. Escriba tres
)
b)
o)

7. Describa tres planes que tenga la empresa a largo plazo.
a)
b)
<)

8. JA qué Camara (s) se encuentra la empresa inscrita?

para las

9. Describa cuatro idades de sus
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