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RESUMERN

El presente trabajo estd motivado en los planes que el Sr. Rector Dr. José
Sarukhan Kermez tiene para nuestra mdxima casa de estudios, y que dio a
conocer el dia 11 dé enero de 1993, en su diseurso de toma de posesion para
el periodo 1993-1996. .

Este estudio propone alternativas de solucién a la reestructuracion e
integracion de las direcciones generales de Fomento Editorial y de
Publicaciones, tomando en consideracion que las actividades que se realizan
en ambas dependencias son complementarias.

Plantea los diferentes aspectos que se deben considerar para lograr el
éxito en la reestructuracion/integracion de ambas dependencias, y pos-
teriormente en el desarrollo de las actividades de la nueva dependencia.

Esta basado en el desarrollo de los analisis de la competencia, del entorno,
de los factores basicos de la Mercadotécnia y finalmente de un autoanalisis,
con base en los cuales se prepara un plan estratégico que considera en primer
lugar la integracion de comités que pondrian en practica las técnicas del
Desarrollo Organizacional, la Reingenieria, la Mercadotecnia y el Control de
Calidad, con lo cual se lograrian mejoras en la productividad y un proceso de
cambio en los recursos humanos, este proceso se debe realizar con extrema
sensibilidad, tomando en consideracion la cultura existente y ademas, elevando
el nivel de entusiasmo por el cambio. En segundo lugar presenta tres
alternativas de solucion para la reestructuracion/integracion de dichas
dependencias.

Se trata de un modelo flexible y adaptable, ya que tiene la ventaja de que
al optar por la primera alternativa y no lograr los resultados deseados en un
plazo razonable, se puede optar por la segunda alternativa y finalmente, si no
se obtienen los resultados esperados se puede recurrir a la tercera y ultima
alternativa de solucion.
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ABSTRACT

The present work is based on the plans that the rector, 3 Jose Sa
Kermez, has for the UNAM and got to know on January 1
discourse to take up from the period of 1993 1o 1996,

§
PG

This study propouses alternatives for the reestructuration and integration
of the general administrations of Fomento Editorial and Publicaciones, con:
cerning that the activities of both administrations are complemented.

Also, it makes know the different aspects to consider for having success
on the reestructuration/integration of both administrations and the activities
during the new administration.

It is based on the development of the competence analysis, of the envi-
ronment, of the basic factors of Marketing and finally of an autoanalysis; on
the basis of which is prepared a strategical plan that considers first of all the
integration of the committees that will put into practice the techniques of
Organizational Development, the Reengineering, the Marketing and the Quality
Control, then it will achieve improvement/betterment in the productivity and
a change process in the human resource, this process should be done with
extremity sensibility, considering the actual culture, and besides, increasing
the enthusiasm for the change. In second place it presents three alternatives
of solution for the reestructuration/integration of these administrations.

It is about a flexible and adaptable model, that has the advantage that if
the first alternative does: 't get the results desired in a reasonable short-term,
it exists the second alternative, and finally, if it deesn’t get the results desired,
exists the third and last alternative of solution.
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INTRODUCCION

Este trabajo estd justificado por el discurso que pronuncid el Dr. José Sarukhan
Kermez, al rendir protesta como Rector de [a Universidad Nacional Auténoma
de México para el periodo 1993-1996, en la parte referente al Programa de
Trabajo 1993-1996, que en su parrafo quinto, menciono:

“Considero necesario,... ... llevar a cabo la reestructuracion de las direcciones
generales de Fomento Editorial y de Publicaciones, que habrd de centrarse en la
fusién de las mismas y en la creacion de un conscjo que determine las politicas
editoriales de ta UNAM y propicie la disiribucion eficiente de sus publicaciones...™!

OBJETIVO

El objetivo de este trabajo es presentar un proyecto modelo en el cual se
propone el uso de las técnicas del Desarrollo Organizacional, la Reingenieria,
la Mercadotecnia y el Control de Calidad; para lograr con éxito la
reestructuracion/integracion de ambas dependencias sin dejar de laborar en
las mismas; basados en las estrategias y acciones que se proponenen el presente
trabajo y que abarcan todos los aspectos de las diferentes areas que las integran,

Los nlanes que se proponen en el presente estudio consideran la
reestructuracion/integracion de ambas dependencias, la modernizacion de su
maquinaria y equipo, y finalmente la expansion de sus operaciones.

ALCANCE

Tomando en consideracion la propuesta del Sr. Rector para la
reestructuracion de las direcciones generales de Fomento Editorial y de
Publicaciones, este trabajo presenta los aspectos a considerar para lograr el
éxito en la reestructuracion y fusion de las dos dependencias. Como apoyo a
uno de los objetivos fundamentales de la UNAM que es la difusion de la

! Sarukhin Kenmez, José. Discurso de toma de posesion. Version mecanogratica, Enero 11, 1993,
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cubinra, o oencia y las inveshgaciones dque se reahaan en s dieiome

dependencias untversitanas, ests difusion no solantente se debera eal:
Ja zona metropobtana del Valle de Méwice, smo que deberd ser a mivel nctonal
y fas aun, a nivel internacional,

PROBLEMATICA DE LA DIRECCION GENERAL DE PUBLICACIONES

La problematica que presenta actualmente esta dependencia es un
presupuesto reducido que no es ¢l adecuado a sus requerimientos, cuyos
efectos se reflejan en las diferentes dreas que la integran.

Este presupuesto deficiente causa que algunas de las dreas de la
dependencia sufran escasez de recursos, lo que ha provocado la falta de
desarrollo de los manuales de crganizacion, procedinimientos de operacion,
descripcion de puestos de trabajo y de procedimientos administrativos,

Asi mismo, la falta de un andlisis de las cargas de trabajo por maquina,
que permita preparar planes de trabajo con los que se aprovechen al maximo
los recursos con que cucnta la dependencia; la falta de procedimientos de
operacion y métodos de trabajo, de un procedimiento formal de planeacion
de la produccion, lo que origina que algunas maquinas y equipos queden sin
uso durante varios dias. Ademas, falta un verdadero analisis de costos, carencia
de normasy sistemas de control de la calidad que se refleja en la productividad
de todas las dreas.

L.a mayor parte de la maquinaria se encuentra con alto grado de
obsolescencia, falta desarrollo de los recursos humanos (capacitacion),
carencia de incentivos y motivacion al personal.

Otro de los problemas que presenta esta dependencia es la deficiente
administracion que por muchos afios ha sufrido.

PROBLEMATICA DE LA
DIRECCION GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

La problematica que presenta esta dependencia es semejante a la de
Publicaciones, aunque se ve menos afectada, probablemente porque no cuenta
con maquinaria y su personal no es muy numeroso,
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Actualmente la dependencia presenta el siguiente panorama: la falta de
un presupuesto adecuado en funcion de sus objetivos, que se refleja en un
desconocimiento de los segmentos del mercado meta, lo que no permite
realizar una promocion adecuada en los segmentos de mercado que son su
objetivo, reflejandose en ventas bajas y redundando en altos inventarios en
libros ya que la rotacion de los mismos practicamente es nula.

Asi mismo, la falla de presupuesto acorde a sus necesidades impide tener
un conocimiento adecuado de los objetivos del mercado que es de su interés.

METODOLOGIA

Con el presente trabajo se pretende demostrar que al aplicar una
administracion de tipo integral se facilitara la reestructuracion/integracion de
ambas dependencias, ademas, se intentara que la nueva dependencia sea
autosuficiente a mediano plazo.

La posible solucion a la problematica de las dos dependencias estd
cantenida en los modelos que se presentan en este estudio.

Como el presupuesto es reducido en ambas dependencias, se recomienda
llevar a cabo la reestructuracion/integracion con la finalidad de lograr una
mayor productividad y eficiencia con los recursos disponibles.

En este estudio se sugiere realizar varios analisis, el primero de ellos
corresponde a [a competencia lo que permitira identificar a los grupos
estratégicos, su desempefio, objetivos, estrategias, estructura de costos y,
finalmente sus fuerzas y debilidades; el segundo analisis se refiere al entorno,
por medio del cual se conoceran los clientes, el mercado, el medio ambiente,
las oportunidades y amenazas, asi como el contexto que abarca las situaciones
politico-legales, economicas, sociales, culturales, ecoldgicas y los cambios
tecnologicos; el tercer analisis se refiere a los factores basicos de la
Mercadotecnia como son el producto, el precio, la plaza y la promocion; i
cuarto y (iltimo analisis corresponde a un autoanlisis de las dos dependencias
en el cual se determinard el desempefio, las utilidades, las ventas, la satisfaccion
delos clientes, la calidad del producto, su diversificacion en nuevos productos,
el portafolio de productos, los recursos financieros y sus restricciones, las
fuerzas estratégicas y debilidades y finalmente el empleo de un analisis matricial;
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con base en los andlisis antes mencionados se preparard un plan estratégico
con varias alternativas; indicando ademds los pasos a seguir para la
implementacion de dicho plan, el primer paso consiste en la integracion de
varios comités: de Desarrollo Organizacional, de Reingenieria, de
Mercadotecnia, de Finanzas y Contabilidad, de Control de Calidad y finalmente
el de Ecologia. Estos comités pondrian en practica las técnicas del Desarrollo
Organizacional, la Reingenieria, la Mercadotecnia, ef Controt de Calidad y
Ecologia con las cuales se lograrian mejoras en la productividad y ademads un
proceso de cambio en los recursos humanos. Se presentan tres alternativas
de solucion para la reestructuracion/integracion de dichas dependencias.

MODELOS PROPUESTOS

Los modelos de reestructuracion/integracion aqui propuestos son modelos
flexibles y adaptables, la fase [ consiste en la reestructuracion de las direcciones
generales de Publicaciones y de Fomento Editorial, continuando con su
integracion, determinando las funciones de la nueva dependencia, su
organizacion y las soluciones a la problematica que se tenia en ambas
dependencias; 1a fase II presenta un plan de modernizacion que toma en
consideracion los avances de la tecnologia en esa area, la relacion precio/
desempeiio de la maquinaria, el tiempo de recuperacion de la inversion, los
recursos financieros para realizar los planes y finalmente la capacitacion del
personal; la fase III presenta un plan de expansion indicando las
consideraciones en las decisiones del incremento de la capacidad, toma en
cuenta los aspectos tecnoldgicos, estructurales, competitivos, el flujo de
informacion, la administracion del cambio de capacidad y la ampliacion del
mercado.

Se presenta un andlisis de costo/beneficio del proyecto considerando una
capacidad estimada, los ingresos y los inventarios estimados, asi como el
movimiento del inventario, el flujo de efectivo y los costos estimados de
trabajos externoe.

Finalmente, se presenta una guia para la administracion del proyecto que

contiene la distribucion de responsabilidades, el calendario de actividades, la
integracion de los comités, un programa de cursos, la reorganizacion de las

24



diferentes areas, Ja implementacion de varios sistemas, ¢l control del proyecto,
el manejo de riesgos, los planes de produccion y de mercadotecnia,
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CAPITULO |



PERSPECTIVA DE LAS DEPENDENCIAS
1.1. DIRECCION GENERAL DE PUBLICACIONES
1.I.1. ANTECEDENTES'

Debido a los problemas que presentaba el servicio editorial de la
Universidad desde sus inicios, al trabajar con diversos talleres particulares,
surgio la idea de fundar lo que seria la Imprenta Universitaria,

En el afio de 1934, ¢l Dr. José Manuel Puig Casauranc propuso a la
Universidad que cubriera el pasivo de la editorial “La razon”, que se encontraba
en liquidacion, a cambio del equipo que atn conservaba en su poder y que
constaba de un linotipo, una prensa mecanica, una mesa de composicion y
una cosedora de hilo.

A mediados del mismo aiio, el Lic. Manuel Gomez Morin, Rector de fa
Universidad, designo a los profesores Pablo Gonzalez Casanova y Joaquin
Ramirez Cabaiias, comisionados para conseguir ¢l personal idoneo, recoger
esa maquinaria, instalarla en un sitio conveniente y poner en movimienta el
taller. Se traslado e instald la maquinaria en el local que actualmente ocupa el
numero 17 de la calle de Bolivia.

Como el equipo con que se contaba era insuficiente, ef Lic. Miguel Lanz
Duret dono una mesa de formacion y dos peinazos, y la Universidad ordend
la compra de cajas y tipos, cortador y afinador de lineas, rodillo de pruebas,
una prensa de pie, una guillotina, una dobladora y una cosedora de alambre.

Instalado el taller a fines de enero de 1935, sin costo para fa Universidad,
surgio el problema de que fa propia institucion no estaba en condiciones de
pagar los sueldos del personal por la estrechez econdmica en que se encontraba.

! Rodriguezde Pinzon, Dora. *‘La Imprenta Universitaria-Cronologia basica™. Documento inédito. Depto. de Difusion
y Servicios Externos, C. E. 8. U,, UNAM.
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Las autoridades universitarias se habian dado cuenta del interés y
entusiasmo que aquel grupo de trabajadores habia puesto en dicha empresa,
y resolvio que se formara una Sociedad Cooperativa contodos los elementos
que habian contribuido a la fundacion de la imprenta, le asignaron el nombre
de Sociedad Impresora y Editora Mexicana, S. C. L.

Enel acta de findacion quedo establecido que la imprenta haria todos los
trabajos que le enviara la Universidad a un costo minimo, y ademas le cederia
el veinte por ciento de las utilidades, a cambio de disponer libremente de la
maquinariay equipo def taller para contratar y ejecutar trabajos de particulares.

La cooperativa tropezo con innumerables obstaculos, sin embargo, el
trabajo se desarrollo con firmeza y en medio de la mayor armonia, y las
reducidas utilidades que se obtenian, se repartian por igual, y se entregaba
puntualmente a la Universidad el tanto por ciento convenido.

Las primeras publicaciones se iniciaron con ¢l Manual del Linotipista,
libro técnico de Emesto M., Rodriguez, inmediatamente se dio principio a la
primera obra editada por la nueva imprenta, Sindptica Clinica, delos doctores
Ocaranza y Argil, se prosiguio con /mpresos Mexicanos del siglo XVI, del
doctor Emilio Valton.

~ Aestos libros siguieron las Nociones de Obstetricia, del doctor Fermin
Viniegra, la revista Asistencia de la Beneficiencia Publica y los Anales del
Iustituto de Biologia.

Mas tarde, se comenzo la impresion de las Cactdceas de Meéxico, de Helia
Bravo. Durante todo ese afio se hicieron ademas, diversos trabajos de las
dependencias de la Universidad y de algunos particulares.

En diciembre de 19385, siendo rector el Lic, Luis Chico Goerne, se cred el
Departamento de Accion Social a cargo del Lic. Salvador Azuela, dicho
departamento establecio varios servicios de difusion cultural que no existian
o estaban casi abandonados; y toco su turno a la imprenta.

Se le dio nueva organizacion mediante acuerdo previo que se tuvo con
los trabajadores, conviniendo en que el personal que habia laborado hasta

entonces se le unieran nuevos elementos para incorporarlos al presupuesto
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universitario, conla advertencia de quelos salarios serian bajos en un principio,
areserva de mejorarlos, a medida que la Universidad estuviera en condiciones
de hacerlo.

En enero de 19306, el taller tomd el nombre oficial de Imprenta
Universitaria, y el servicio editorial de la Universidad se encargd de su
direccion, habiendo sido nombrado jefe del mismo, el Lic. Miguel N. Lira.

El trabajo se acelerd ostensiblemente, inicidndose desde luego la
publicacion de la revista mensual Universidad y la serie de folletos denominada
Biografias Populares.

Por esa época se editaron las obras: de la Serie Ideas Contemporaneas,
Historia del pensamiento filosdfico, por José Vasconcelos, La Universidad y
lainquietud de muestro tiempo, por Luis Chico Goerne, serie Ciencias, Tratado
elemental de Biologia, por Isaac Ochoterena; Higiene de los trabajadores,
por Alfonso Pruneda; y muchos libros mas.

A partir del mes de enero de 1939, se implantaron turnos completos a
mafiana y tarde, se consiguid una mejoria en los sueldos, se reforzo el
departamento de cajas y se hicieron algunos cambios en la maquinaria de las
prensas, con lo cual el rendimiento fue mayor.

Justo es recordar que todo esto fue posible en gran parte por la presencia
del licenciado Mario de la Cueva en la Universidad, primero como Secretario
General y posteriormente como Rector.

La gran aficion del licenciado Mario de la Cueva por las artes gréficas, y
su decidido empefio para que la imprenta dirigiera sus esfuerzos hacia la
edicion de obras de verdadero mérito, encaminadas a la difusion de la cultura,
fueron factores determinantes en el sensible progreso que experimento la
imprenta.

En el afio de 1947, se cred el Departamento Editorial de la Universidad,
dependiendo de la Direccion General de Difusion Cultural, hasta el afio de
1955.

En virtud de que el Rector Nabor Carrillo, tenia el proposito de impulsar
al maximo posible las actividades editoriales, se constituyd la Direccion Gene-
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ral de Publicaciones en el afio de 1955, dependencia que hasta fa fecha continma
vigente.

En 1955 se edificd un local, dentro del perimetro de la Ciudad Universitaria,
planeado y construido para la instalacion de la imprenta y de las oficinas del
departamento de produccion que anteriormente estaban en la vieja casona de
las calles de Bolivia No. 17.

Son muy numerosas las ediciones realizadas en lu imprenta universitaria,
el plan de publicaciones se ha extendido a ramas que antes tenian poca o
ninguna representacion dentro de la bibliografia universitaria, estableciendo
colecciones definidas que permiten un mejor mancjo e identificacion de esa
bibliografia.

Actualmente la UNAM es la Universidad latinoamericana que mas libros
edita y una de las editoriales mas importantes del mundo, ya que envia libros
a los Estados Unidos de Norteamérica, Sudafrica, Afganistian, Australia,
Canada, Rusia y principalmente a Centro y Sudamérica.

Es menester hacer hincapié en que la labor editorial de la UNAM consiste,
principalmente, en publicar obras que se realizan en facultades, institutos y
escuelas, a precios modicos, considerando que las publicaciones universitarias
tienen el propdsito de comunicacion y de difusion de la cultura,
independientemente de la calidad mercantil que en muchos casos pudiera
tener.

1.1.2. SITUACION ACTUAL

En la actualidad la Direccion General de Publicaciones tiene los siguientes
objetivos y funciones.

OBJETIVOS?

Transmitir y difundir la cultura en el &mbito nacional y extranjero, como
resultado de las investigaciones que emanan de las dependencias universitarias.

¥ Manual de Orgamzacion, Secretaria Administrativa. Direccidn General de Personal, Subdireccion de Esdios
Adnministrativos, 1990.



FUNCIONES’
- Editar y publicar el resultado de las investigaciones realizadas por las

Facultades, Escuelas, Institutos y Centros de la Universidad, asi como textos
universitarios, obras de cultura general y de informacion.

OTRAS FUNCIONES*

- Registrar las publicaciones que se encuentran en proceso editorial y las
publicaciones periodicas que en calidad de modelos le envian las dependencias
editoras.

- Elaborar y reeditar las publicaciones y las colecciones dependientes de Ia
Coordinacion de Humanidades.

- Custodiar los negativos y organizar el archivo de modelos para las
reimpresiones de la UNAM.

- Elaborar las publicaciones de [a administracion central y de las dependencias
que lo soliciten.

- Proporcionar a las dependencias editoras la asesoria que requieran en materia
editorial.

- - Controlar el registro de las empresas autorizadas por el consejo asesor para
contratar servicios con las dependencias editoras.

- Formular el catalogo general de publicaciones de la UNAM.

- Coordinar las acciones que le competen con la Direccion General de Asuntos
Juridicos.

- Registrar los formatos que cada dependencia adopte para sus titulos.
- Cuidar la uniformidad de las obras a cargo de la imprenta universitaria.

) Ibidem
¢ Guia Unversitaria. Universidad Nacional Auténoma de México. Secretaria Administrativa, 1992.



ORGANIZACION

Se anexa el diagrama de Ja estructura, sepun el Mamwal de Organizacion,
ver figura 1-1a.

Para tener una idea mas clara acerca de la situacion actual de la
dependencia, se describen sus areas y las funciones principales de cada una,
ver diagrama de organizacion actual, figura 1-1b.

La dependencia tiene cinco areas principales:

Gerencia de Procesos Técnicos:

Esta drea es la encargada de las relaciones con las imprentas externas, el
control del inventario de los libros v de su envio a las demds dependencias de
la UNAM.

Coordinacion Editorial:

Tiene las actividades que se refieren a la marcacion tipografica, verificacion
de ortografia, tipografia, redaccion y correccion de estilo, ademas el disefio
de las portadas.

Direccion de la Imprenta:

Esta area es la que cuenta con ¢l mayor numero de personas, y tiene a su
cargo lo relacionado con los linotipos, monotipo, cajas, prensas, fotografia,
offset y encuadernasion.

Gerencia de Normatividad y Evaluacion:

En esta area se transcriben a archivos magnéticos, los textos de los originales
de las obras, posteriormente se realiza la edicion en computadora de esos
archivos para preparar hoja por hoja lo que sera el nuevo libro, con las
indicaciones proporcionadas por la Coordinacién Editorial.

Jefatura Administrativa:
Es la encargada de los controles de personal, adquisiciones, inventarios,
presupuesto e intendencia.

$ Manual de Organizacion. Secretaria Administrativa, Direccion General de Personal, Subdireccion de Estudios
Administeativos, 1990,
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ACTIVIDADES PARA LA ELABORACION DE UN LIBRO

Actualmente, la dependencia cuenta con el siguiente proceso para la
elaboracion de un libro, el cual serealiza de acuerdo a los pasos que brevemente
se describen a continuacion, ver figura 1-2,

La distribucion fisica que actualmente guardan las areas de la imprenta,
aparece en el diagrama de la figura 1-3.

1 - Marcacidn tipografica:
Seiialan la fuente y tamafio de la letra, si el texto va justificado, centrado, etc.

Si el libro se va a imprimir en offSet, se envia al area de computacion, en
caso contrario se enviara al area de linotipos.

Impresion en Offset:

2 - Captura del texto original:
Se transcriben a archivos magnéticos, los textos que contiene el original de la
obra, por medio de un teclado semejante al de una maquina de escribir.

3 - Edicion en computadora:
Se le da la forma de libro, de acuerdo a las indicaciones que aparecen en la
marcacion tipogrifica.

4 - Verificacion de ortografia, tipografia y redaccion:

Se revisan los textos para determinar si tienen errores, en caso afirmativo se
marcan las correcciones y se envian al area de computacion, donde se realizan
las correcciones. Este ciclo se repite varias veces hasta que el texto queda
libre de errores. Cuando el texto se encuentra libre de errores, se envia a:

5 - Fotografia, revelado y armado de planas:

Se obtienen los negativos y se distribuyen de acuerdo al tamaiio de la caja y
del papel que se vaa usar en {a impresion, asi se obtendran4, 8,16 6 6, 12,24
paginas por cada lado del pliego de papel.

6 - Transporte a laminas:
Una vez que se tienen armadas las planas con los negativos, se procede a
efectuar el transporte a las ldminas fotosensibles.

37



Original

i

Comité
Editoria}

Marcacion

Tipogrifica

Tinpresion
en Offset ?

Captura del
Texto Original

Edicion en
Computadora

Verificacion de
Ortografia,
Tipografia y
Redaccion

Contiene
errores?

no

Marcacion
de ¢rrores
en el texto

IFotografia, Revelado
y Armado de
planas

Realizar las
correcciones
al texto

Transporte
a léminas

Impresion
en offset

( A encuadernacién )

Figura 1-2 Actividades para la elaboracion de un libro

33




Linotipos )
Preparacion Encuadernacion
de lingotes
e linotipo l
Doblade
de papel
Prueba de
galeras
Alzado de
pliegos doblados
Venificacion de
Ortografia,
Tipografia y
Redaceion
Cosido de
los pliegos
Conti Marcacion
;‘;‘_‘::: de errores
N : aneltexto
Forrado
Preparar nuevos
é‘"‘;"d" lingotes con
¢ planas correcciones af lexto
Refinade
Impresion en
prensas mecdnicas X
( Libro terminado )
A encuadernacion

Figura 1-2 Actividades para la elaboracion de un libro (cont.)

39



oy

Fotografia (" m-’l?
v revelado autonvatica
Anmado Coscdoras o
de planas cmi- Guilotina
¥ rn-ns.;')oﬂ ¢ {automaticas
2 laminas
Alzado
Dobladora
Offses Guillotina
Forradera
Vernificacion de
ortografia,
tipografia y
rddaccién
Marcacton
tipografics
Disedto de
portadas

Subestacitn

cléctrica

Edicion por .
ad Almacén
Prensas automaiticas

Pronsas mesinicas

Monetipo

i :
2

Figura 1-3 Distribucion fisica por areas de la imprenta




T - hupresion en Offset:
Con las laminas fotosensibles va preparada
maquinas offset, de acuerdo al tirie requerido par

Una vez terminada la impresion, se envia el papel impreso ol areq do
encuadernacion.

mpresion en prensa:

Por otro lado, si se decide que ja obra seimprima en prense, se realizaran lag
siguientes actividades:

8 - Linotipos:

A partir del original de la obra, mediante un teclado se van compontendo
lineas de matrices en lugar de tipos sueltos. Una vez formada la linea, justificada
y ajustada mediante espaciadores, se inyecta metal fundido en el molde, frente
‘al cual se encuentra dispuesta la composicion de matrices, obteniéndose asi
una linea completa y a punto para su impresion, con varias lineas se van
formando los parrafos de la obra.

9 - Prueba de galeras:
Los lingotes que se obtienen en el linotipo se arreglan para obtener las pruebas
de galera, posteriormiente se arman las planas.

10 - Verificacion de Ortografia, Tipogratia y Redaccion:

Se verifican las pruebas de los textos, obtenidas a partir del armado de las
planas con los lingotes de los linotipos, revisando ortografia, tipografia v
redaccion; si contiene algun error, éste se marca y la correccion se envia a
linotipos para que se obtengan los lingotes correctos y sustituir aquellos que
contenian algun error; si se agrega texto o se reduce, serd necesatio obtener
de nuevo los lingotes que forman ¢} parrafo. Este ciclo se repite hasta que el
texto queda libre de errores. Una vez que se encuentra libre de errores se
continda con el siguiente paso.

¢ Gran Enciclopedia Larousse, tomo 12, Ed. Plancta, 1993, Bareelona, Espana.
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11 - Armado de planis

Se procede a distribuir Jas plons onedas o0 T ngok
tamanio de la caja v del papelane e b
4,8, 1606, 12, 244 pagioag poy codidas o et o anel,

o h s 1.
SIS T T BEVG RN E3 B

1, ask fendie o

12 - Impresion en prensas:

Una vez armadas las planas, s¢ provede 4 4
mecanicas con el fin Je verificar que esten et
esta correcto, se pracede a la impresion,

dben g prachas e las press
sie distribuidas, g

Terminada la impresion, se envia ¢! conet mmpreso al ares
encuadernacion.

13 - Disefio de la portada:
La actividad relacionada con el disefio de ls po
terminar la impresion del mismo, para continiay o0

;-1e un libro, se realiz:
la impresion del foi

El drea de encuadernacion esta integrada por vis s secciones:

14 - Doblado de papel:
El papel impreso recibe varios dobleces que vi: e ccuerdo con el armad 0
las planas.

15 - Alzado de pliegos doblados:
Una vez doblado el papel, se van tomando # yunc los pliegos ya dobld s,
pliego tras pliego hasta completar cada libre.

16 - Cosido de los pliegos que integran un hilir o
Los pliegos que integran un libro se colocan un la cosedora para unirlos por
medio de hilos, que pasan a través de todos I pliegos.

17 - Forrado:

Ya cosidos los pliegos que integran un litro, se coloca éste en la maquina
forradora que le agrega un adhesivo (tipo sor zielr) enel lomo y a continuacion
le afiade el forro.

18 - Refinado:

Este es el ltimo paso en la elaboracion de . libro, y consiste en eliminar el
papel sobrante en los tres cantos del libro, vsando una guillotina, con el fin de
darle el tamaiio requerido,



1.2, DIRECCION GENERAL DI FOMENTO EDITORIAL
1.2.1. ANTECEDENTES’

En el afio 1956, se creo el Departamento de Distribucion, dependiendo
de la Direccion General de Publicaciones.

En el aio de 1968, cambio de nombre, a Departamento de Distribucion
de Libros Universitarios, al separarse de la Direccion General de Publicaciones.

En el mes de noviembre de 1978, por acuerdo del Rector, cambio de
denominacion a Distribuidora de Libros de la UNAM.

El dia 17 de febrero de 1986, por acuerdo del Rector se fusionaron la
Distribuidora de Libros de la UNAM y el Programa del Libro de Texto
Universitario, credindose la Direccion General de Fomento Editorial, la cual
quedd adscrita a la Coordinacion de Humanidades.

1.22. SITUACION ACTUAL
Esta dependencia tiene los siguientes objetivos y funciones.
OBJETIVOS®

Promover y proyectar laimagen de la UNAM a través de sus publicaciones,
procurando que la diversidad temitica de la produccion editorial llegue a la
comunidad universitaria en particular y a la comunidad nacional e internacional
en general, asi como permitir un mayor acercamiento entre autores, editores,
libreros, lectores y bibliofilos.

FUNCIONES®

- Orientar la produccion editorial de la Universidad en el mercado del libro.

” Guia Universitaria. Universidad Nacional Auténoma de México, Seerctaria Administrativa. 1992,

Y Manual de Organizacion. Secretaria Administrativa. Direccion General de Personal, Subdireccion de Estudios
Administrativos. 1990.

? Ibidem.



CProcurar que la dive sl it e e prodocaion editerish de la
Universidad llegue @ g0 o

Propiciar una peimais oo o dad de vinculaadn entee Tos ieoteres v
praduccion editorial

ntroducir al dmbito viees o a produceion editeset exirs eyversitana
pertinente.

- Promovery proyeciar ia uis o institucional de las ediciones vobvarsitanas
en el ambito nacional ¢ jitvisoiongl.

aiplictios en el
3, Impresion

donto de Jog distintos morgerdos
i, marcaje tipografico, diseiio g

- Estimular el perfecion
proceso editorial: correecy
y encuadernacion.

- Profesionalizar el conocimiento sobre el mercado def litwo

- Especializar el trabajo de traduccion editorial.

- Coadyuvar a la apreciacion de la diversidad temdtica y editorial.
- Fomentar la riqueza grafica en el proceso editorial.

- Organizar encuentros entre estudiosos de las distintas disciplinas a partir de
la produccion editorial universitaria.

- Dar a conocer al publico en general y a la comunidad universitaria en par-
ticular, la produccion editorial universitaria.

- Formar y administrar el acervo editorial de la Universidad.
- Mantener actualizado el indice de la produccion editorial de la Universidad.
- Realizar estudios relacionados con los distintos momentos de la evolucion y

desarrollo del proceso editorial que contribuyan a ampliar el conocimiento y
valor social del libro impreso.
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- Formar un acervo bibliogratico sobre los diversos aspectos de la historia,
impresion y produccion del fibro.

- Proporcionar a las entidades editoras de la Universidad que asi lo soliciten,
apoyo para el almacenamiento de sus publicaciones.

Incluye:
- Casa Universitaria del Libro.
OTRAS FUNCIONES!"

- Comercializar la vastisima obra editorial de la UNAM, a través del sistema
de librerias universitarias.

ORGANIZACION

Se anexa el diagrama de la estructura, segin el Manual de Organizacion,
ver figura 1-4a,

La Direccidn General de Fomento Editorial, actualmente cuenta con la
siguiente organizacion: (ver figura 1-4b)

Subdireccion Técnica:
Tiene las funciones de sistemas, comunicacion y derechos de autor,

‘Subdireccion de la Casa Universitaria del Libro:
Desarrolla las funciones dedocumentacion y servicios bibliograficos, proyectos
académicos y sus eventos.

Subdireccion de Ventas:
Realiza la comercializacion y controla las librerias universitarias.

Subdireccion de Almacén:
Controla las existencias en el almacén y la distribucion de los libros.

9 Guia Universitaria. Universidad Nacional Autonoma de México, Secretaria Administrativa, 1992,
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Unidad Admnistrativa:
Tiene asu cargo la comabilidad de inprescs, sriviies de persowad, control del

prosugiesio, adquisiciones.
ACTIVIDADES PARA LA COM! RCIALIZACION DIFLOS LIBROS

Se estima que el 50% de la venta de libros se realiza por medio de las
iibrerias universitarias, las que se encuentran distribuidas en diferentes lugares
dentro las instalaciones de o Universidad; en este porcentaje también se
consideran las ventas realizadas en las exposiciones, muestras y otros eventos
culturales que se organizan para tal fin,

Flotro 50% de los libros se vende a través de empresas distribuidoras de
editoriales, a librerias grandes y pequefias que compran directamente a la
Universidag.
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CAPITULO 11



ALGUNOS ASPECTOS DE LAS IMPRENTAS UNIVERSITARIAS
{(MARCO DE REFERENCIA)

A continuacion se presenta informacion sobre las imprentas universitarias de
los Estados Unidos de Norteamérica, la que nos permite tener una idea sobre
su forma de operar y comercializar los libros,

2.1. DATOS HISTORICOS'

La primera imprenta universitaria fue establecida en Oxford en ¢l afio
1478, un afio después de que William Caxton imprimiera el primer libro en
lengua inglesa. Fue necesario que transcurrieran cerca de cuatro siglos, antes
de que apareciera una imprenta universitaria al otro lado del Atlantico, en la
Universidad de Cornell.

La imprenta universitaria mas antigua, operando continuamente en los
Estados Unidos de América, fue establecida en la Universidad Johns Hopkins
enel afio 1878, exactamente 400 afios despueés de que fuerafundada la imprenta
universitaria de Oxford.

Alrededor de una centena de imprentas universitarias se han establecido
en varias instituciones de educacién superior de los Estados Unidos de
América, pero fue hasta los decenios de los 30 y 40 cuando se presentd la
mas grande expansion.

2.2, FUNCIONES DE UNA IMPRENTA UNIVERSITARIA
Si, como se ha dicho, la verdadera universidad esta rodeada de una gran

coleccion de libros, entonces las imprentas universitarias tienen mucho que
hacer por las universidades.

$ Meyer, S.: Phillabauny, L. E.; What is a University Press? The Association of American University Presses. Triptico,
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El proposito esencial de las imprentas, como divisiones editoriales de las
instituciones a las que pertenecen, es servir a especialistas y alumnos en ge-
neral. Ellas se encuentran en el limite del conocimiento y funcionan
frecuentemente como el distribuidor natural de informacion, teorias v
metodologias que tendran influencia sobre el estuerzo humano en las décadas
y generaciones futuras.

La imprenta tipica es una parte integral de la universidad, ligada
organizactonalmente a su administracion mas que a una escuela o facultad en
particular, aunque su funcidn se define como de tipo académico. Pocas
imprentas estan incorporadas en forma separada y éstas también son
completamente universitarias; y el pie de imprenta significa mucho més que
el imprimatur de la universidad. Asi, una imprenta universitaria enfrenta un
reto continuo, consistente en lograr un equilibrio adecuado como representante
de launiversidad y su papel como editor nacional ¢ internacional, responsable
ante el gran mundo del aprendizaje.

Las imprentas representan a un conjunto de universidades -grandes y
pequefias, publicas y privadas- y existe tanta diversidad entre las mismas
imprentas, como la que existe entre las instituciones a las que pertenecen. En
ellas se encuentran grandes editores con 200 o mas libros al afio y volumenes
de ventas anuales de mds de 10 millones de dolares, hasta los editores con
pocos titulos y presupuestos que son en extremo modestos. Debido a esta
disparidad, la pregunta es algunas veces relevante: ;por qué una universidad
debe funcionar como un editor?

Una respuesta efectiva fue la que dio Daniel Coit Gilman, el primer
presidente de la Universidad Johns Hopkins, al establecer la imprenta de la
universidad. EI creia que una gran universidad tiene tres funciones principales:
docencia, investigacion y dar a conocer los resultados de importancia. “Esta
es una de las mas nobles funciones de una universidad para avanzar en el
conocimiento,” escribid Gilman, “y difundirlo no solamente entre aquellos
que pueden asistir a la clase diaria, —sino que lo mas Icjano y tan ampliamente
como sea posible.”

- Elacto de la publicacion -si se trata de libros, revistas, microformas, o a
través de una red de computadora— es un medio primario que cumple con el
propésito de Gilman.
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El avance y difusion de conocimientos frecuentemente ocurre de escolar
a escolar, y el propésito de muchos libros publicados por fas imprentas
universitarias es tener a los especialistas cerca. A menudo, estos libros
requieren que se conozca un tema a profundidad y solamente una persona
que ha estudiado o esté estudiando ticne ese conocimiento.

Debido a que se requiere un conocimiento a profundidad, se trata de un
mercado Gnico, y la imprenta universitaria viene a ser un agente efectivo para
la comunicacion de esos conocimientos especializados.

Las imprentas universitarias no solamente sirven a la comunidad
universitaria, Muchos de sus libros también ayudan a tender un puente para
cubrir los espacios que algunas veces aparecen entre la comunidad académica
y la sociedad, considerando a ambas como un todo. En esta amplia area, las
imprentas universitarias funcionan en forma muy parecida a las editoriales de
libros comerciales, sin embargo hay diferencias cruciales.

Surgen muchas diferencias porque la imprenta es una parte de la
universidad. Muchas imprentas comienzan como agencias de servicio de sus
universidades, tal como ha ocurrido en las universidades europeas. En tales
casos, la imprenta no ha desarrollado algo propio, pero existe principalmente
para servir a las facultades de la universidad facilitando la publicacion de sus
escritos. Frecuentemente, tales trabajos han sido distribuidos a través del
intercambio entre bibliotecas.

Pero una imprenta no es una sombra de la universidad, ni sirve como un
conducto para publicar trabajos de sus facultades. Una imprenta necesita el
sustento intelectual suministrado por la universidad y la sociedad que forman
los especialistas de las escuelas. Normalmente, refleja en su programa edito-
rial la fuerza de las facultades, asi como el interés principal de la universidad
y de la extensa comunidad en la cual ambas existen. Pero servira mejor a las
facultades y a la universidad si suministra programas de impresiony editoriales
comparables en calidad a los de las mejores instituciones educacionales. Una
imprenta debe llegar a toda la comunidad universitaria, a los lectores serios
fuera de la vida académica y a todo su publico.
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Los trabajos de una imprenta universitaria generalmente son controlados
por un consejo editorial, integrado por miembros que se encuentran en las
facultades y ocasionalmente por personas externas a la universidad. Cada
proyecto editorial o prospecto esti sujeto a una aprobacion independiente de
revisores calificados, y entonces, el consejo editorial decide con base en estas
opiniones y a las recomendaciones de la administracion de la imprenta, si se
autoriza la publicacion del trabajo en cuestion. El consejo se mantiene atras
de los trabajos impresos de la universidad y ayuda a asegurar la calidad y
relevancia de los libros por imprimirse.

Las imprentas universitarias existen en dos mundos separados -uno, la
universidad, con la educacion superior y el otro, la industria editorial. Por
esta razon una imprenta debe trabajar con bastante autonomia; aunque no
hay que olvidar que pertenece a la universidad y no se trata de un negocio
independiente, sin embargo, debe administrarse como un verdadero negocio.
‘Debido a quela imprenta es parte de una universidad, su proposito es avanzar
en el conocimiento més que lograr utilidades. Sin embargo, debe funcionar
con la estrategia de muchos negocios, administrando rigidamente un
presupuesto con déficit o con utilidades limitadas, como una casa editorial
comercial que debe dar utilidades a sus accionistas. En tiempos de emergencia
financiera en el drea académica, sera esencial que la imprenta universitaria
opere con base en los verdaderos y efectivos principios de los negocios.

2.3. MAS ALLA DEL AMBITO ESCOLAR

Las imprentas universitarias han editado libros comerciales ~dirigidos a
no especialistas, con los que han logrado grandes ventas en las librerias. Libros
como éstos representan una pequefia parte en la lista de ediciones, pero es
probable que la imprenta universitaria publique mas titulos en el futuro.

Como los costos de impresion y operacion continian en ascenso, los
editores comerciales encontraran mas dificil editar libros serios que no tengan
'una inmediata y amplia demanda popular. Tales libros, sin embargo, representan
una extension ogica del programa editorial de una imprenta universitaria,
usando la misma fuerza de atraccion que ejerce una materia o un estilo literario
en el area escolar, asi es como se atrae una audiencia dentro y fuera del
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mundo académico. Frecuentemente esos libros estan considerados dentro de
un programa activo de las ediciones de la imprenta universitaria y pueden
beneficiar con el conocimiento especial y la experiencia, ambos de las areas
editorial y de mercadotecnia, que la imprenta ha desarrollado.

Las imprentas universitarias han incrementado su bisqueda para publicar
libros de interés general y son capaces de hacerlo con distincion.

Muchas imprentas han tomado ventaja por la region donde se localizan,
al desarrollar programas que se retlejan en un beneficio y experiencia locales.
Estas imprentas son probablemente mds conocidas por sus condiciones de
locales, tienen més adeptos y llegan a los mercados regionales mas ficilmente
que aquellos grandes editores que se encuentran a gran distancia del area.
Las publicaciones pueden tomar varias formas como libros a todo color acerca

“dela flora, fauna o cocina de la region o con un enfoque mas tradicional con
titulos sobre la historia o cultura del area. En cualquier caso, los libros deben
contener el criterio editorial de la imprenta,

Las imprentas universitarias también publican muchos libros que estin
orientados a cursos de estudiantes universitarios. Estos, generalmente no son
libros de texto, en el sentido tradicional del término —estos son, libros
especificamente disefiados como la fuente de informacion basica para un curso.
Pero son libros escritos por especialistas, que son facilmente entendibles y
que estdn dirigidos a estudiantes de cursos pertenecientes a un programa de
estudios. Escritos como trabajo de especialistas pero usados como texto en
un salon de clases, estos libros sirven como lectura requerida o com-
plementaria. Tales publicaciones son consistentes con el propdsito de las
imprentas universitarias, porque tanto la enseflanza como la investigacion,
son funciones propias de la universidad, yla publicacion de libros usados en
la ensefianza es igualmente una funcion adecuada de las imprentas
universitarias.

Las imprentas universitarias han ido incrementando su actividad al publicar
revistas especializadas. Como es dificil publicar disertaciones en forma de
libro, ellas han sido colocadas en mas de una categoria y aparecen enuno o
mas articulos de las revistas.
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Los repories pentodicos salire oy programas de invesiigacion,
peneralmente son mas apropiados pera yevitas que para libros, Las imprentas
universitarias tenen el conocimienta o mml v la capacidad de ventas,
especialmente s taves de su expericnom o oercadotecnia para s bibliotecig
y distribuir revistas a su maximo potencial

El vinculo entre la universidad, su imprenta y sus libreras, i sido y con-
tinua siendo muy cercano. Las libreriag tratan de seguir crecicl mio con un
solo tipo de cliente, el que busca los libros de la imprenta universitaria. Ya sea
que los clientes les compren directamente o a través de distribuidores
especializados, las librerias reportan ventas que van desde un 25 a un 33% de
todas las ventas de la imprenta. El porcentaje en el pasado fue alto, pero ¢l
deterioro por ayudar a la educacion superior con una economia con inflacion
y al mismo tiempo la crisis en las finanzas de la librerias forzo a las imprentas
a buscar otros mercados y reducir su dependencia de una sola fuente de
ingresos.

2.4. COOPERACION ENTRE LAS IMPRENTAS

Existe una amplia cooperacidn entre las imprentas universitarias en
funciones no editoriales. Pequefios grupos se han unido en un esfuerzo por
alcanzar economias y eficiencias que seria dificil o imposible que lograra
solamente una de ellas. Dos imprentas han construido y operado un almacén
propio. Un consorcio de ventas domésticas representa a una docena de
imprentas, y varias imprentas ofrecen servicios a otras. Pero la cooperacion
mas amplia ha ocurrido en operaciones de mercadeo en el extranjero,
generalmente en Inglaterra; hay un nimero de consorcios, en donde participan
tres o mds imprentas en cada uno.

El ejemplo mas sobresaliente de cooperacién entre imprentas es la Asso-
ciation of American University Presses (AAUP) creada como una orgamzacxén
formal en 1937, y en 1959 establecié una oficina central en la ciudad de
Nueva York. En el aifo de 1990, noventa y cuatro imprentas norteamericanas
y cinco de ultramar eran miembros de esta Asociacion.

Las imprentas miembros, amueblan sus oficinas y pamcxpan en comités
que tienen asignadas responsabilidades especificas. La Asociacion, con la
ayuda de su director ejecutivo y el cuerpo de admxmstracmn ha desarrollado
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y cultivado buenas relaciones con fundaciones, sucursales del gobierno y con
la comunidad entera de estudiantes; y ha establecido contactos y enlaces
duraderos con asociaciones de estudiantes y profesionales. A través de su
oficina central, la AAUP patrocina talleres y seminarios que tratan fases
particulares sobre el drea editorial de las imprentas universitarias y ayuda al
personal de la imprenta a adquirir conocimientos y técnicas adicionales.

Una competencia anual sobre disefio permite seleccionar los libros
sobresalientes, sus forros y revistas producidas por las imprentas miembros.
Un programa de exhibiciones supervisa la muestra de siete mil libros de
imprentas en aproximadamente sesenta reuniones de estudiantes y
profesionales en los Estados Unidos y Canada. Un programa de publicaciones
emite para la comunidad editorial escolar referencias educacionales
especializadas, publicaciones profesionales, asi como también bibliografias
anuales de libros de imprentas universitarias para escuelas y bibliotecas
publicas, preparadas en union con asociaciones profesionales de bibliotecas.

La comunidad de imprentas universitarias ha influido significativamente,
deacuerdo ala proporcion de su tamaiio, en el drea editorial de Norteameérica.
Actualmente las imprentas universitarias estan publicando uno de cada doce
libros de los mas de cincuenta mil libros nuevos producidos anualmente en
los Estados Unidos. Si bien estos libros representan menos del 2% de las
ventas anuales de la industria editorial; el libro de la imprenta universitaria
tipico, probablemente permanezca en impresion mas tiempo que el promedio
general. Los titulos de las imprentas universitarias han ganado frecuentemente
los premios Pulitzer y Premio Nacional del Libro, asi como también otros
premios importantes a nivel nacional. Las imprentas universitarias dominan
los premios anuales a los libros sobresalientes en varias disciplinas, otorgados
por las sociedades escolares y asociaciones; ademas, son ganadores perennes
de los premios regionales y estatales. La frecuencia con la cual las publicaciones
de las imprentas universitarias son seleccionadas para estos premios, es un
claro indicio de la significativa influencia que cjercen a largo plazo sobre la
vida intelectual americana,
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2.5 MIRANDOQO AL JFUTUROQ

El problema nids gande que enfrentan las imprentas universitarias es el
financiero. Las publiciciones escolares son publivaciones subsidiadas.
Regularmente, las pocas imprentas que no reciben subsidios de su universidad
dependen principalmente de los ingresos de algunos titulos que les permiten
la publicacion de otros que no tienen tanta demanda. Simplemente, la
publicacion de algunas clases de libros no seria posible sin apoyo financiero.
Muchas veces, no ha sido posible recuperar los costos de la publicacion de
aquellos libros escolares que se consideran los mejores, mas importantes y

perdurables porque no se han vendido suficientes copias.

Tradicionalmente, se espera que una imprenta universitaria opere con
déficit, y se considerd que esto era necesario y apropiado. Sin embargo, en
afios recientes el mercado de libros escolares ha declinado rapidamente, y al
mismo tiempo, el apoyo financiero que danlasuniversidades a sus imprentas,
ha sido reducido drasticamente, Estas condiciones dificiles han hecho que las
imprentas universitarias pongan orden en sus finanzas y se preparen para
nuevos desafios en el futuro. En muchos casos esto ha significado la bisqueda
de nuevos fondos de fuentes externas que sustituyan los subsidios que reciben
de sus universidades.

Hoy en dia, las ediciones de las imprentas universitarias son una prueba
de habilidad editorial, buena administracion e ingenio financiero. Los editores
deben mantener altos estandares en las finanzas y produccion de libros mientras
administran las imprentas con escasez financiera y planeacidn creativa. Uno
de los mejores métodos para controlar los costos ha sido el uso dela tecnologia
de las computadoras para la composicion de libros para su impresién, Las
imprentas universitarias han estado a la vanguardia de los editores exitosos
que usan dicha tecnologia.

La austeridad no es desconocida por los editores de libros escolares, Seria
dificil concebir un periodo mas critico para sobrevivir que el de la depresion
economica, pero de hecho en ese periodo fue cuando aparecieron muchos de
las primeros trabajos de las imprentas. Con una reputacion de tenacidad y
con una herencia inglesa que abarca los quince siglos, las imprentas
universitarias enfrentan el reto de mejorar y extender sus programas de
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publicaciones, mientras que en forma simultanea economizan y desarrollan
sus recursos financieros. Al superar este reto, las imprentas universitarias
juegan un importante papel en el drea editorial, no sélo en Norteamérica, sino
también en el mundo entero.

2.6. MISION DE LA IMPRENTA UNIVERSITARIA

Las universidades crean y mantienen a sus imprentas con el proposito de
publicar los trabajos realizados dentro de la comunidad universitaria, otros
de interés nacional, ademas de aquellos que son necesarios para cumplir con
los objetivos generales de la universidad.

Asi mismo, los libros publicados por las universidades son reconocidos,
generalmente, como instrumentos esenciales para el desenvolvimiento del
conocimiento de las artes y las ciencias.

Por los libros de texto que publica, la imprenta universitaria cumple con
una funcién académica de la universidad a la que pertenece; por ello, merece
el mismo soporte universitario que los demds centros académicos de la
institucion.

2.7. SOPORTE QUE DEBE OTORGAR LA UNIVERSIDAD

Toda universidad que cuente con su propia imprenta, debe proveerla de
todo tipo de soportes 0 apoyos; tales como, intelectual, financiero,
organizativo, servicios, etc.

Dicho soporte debe ser lo suficientemente sdlido, para que la imprenta
pueda cumplir con la mision académica, dentro de un rango adecuado, de
publicar libros universitarios, de acuerdo con las necesidades intelectuales de
los universitarios y la sociedad.

Debido a que una universidad es una institucion del més alto nivel
educativo, con responsabilidades ante la comunidad intelectual mundial, su
imprenta tiene una perenne responsabilidad frente a los autores que ha
publicado, la universidad tiene la obligacion de asegurar la continuidad del
trabajo de laimprenta, asi como su desarrollo. La imprenta debe ser protegida
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y apoyada, en términos economicos, igual que las demas dependencias
universitarias.

Tomando en consideracion que fa imprenta universitaria comparte con la
universidad, con su Estado y con su pais, la responsabilidad de educar, no
debe esperarse que la misma sea autosuficiente, economicamente hablando;
sin embargo, bien administrada puede lograr utilidades para la universidad.
La universidad nunca debera esperar que su imprenta pague todos sus gastos
con el producto de la venta de sus libros, de la misma forma que no espera
beneficios econdmicos derivados de sus actividades de ensefianza. En comin
con las demas dependencias universitarias, la imprenta es una de las vias que
sirven a la universidad para cumplir con su responsabilidad de enseiiar,
investigar y difundir los conocimientos y la cultura.

Se ha calculado que, como grupo subsidiado, las imprentas universitarias
recobran el 85% de la inversion empleada en la publicacion de libros, a
excepcion de unas cuantas, entre ellas se encuentra la imprenta de la
Universidad de Harvard.

Debido a que los intereses académicos trascienden a los individuos y a las
instituciones, la imprenta debe estar preparada para publicar los trabajos
universitarios y de investigacion de otras instituciones afines.

2.8. UNA SOLUCION ALTERNA

De acuerdo conla Association of American University Presses, un nimero
considerable de universidades poseian sus propias imprentas y una cuantas
mas producian sus libros en instalaciones externas. Sin embargo, a pesar de
tener imprentas de todas clases, tamaiios y edades o sin contar con ellas, a la
larga quedo demostrado que las universidades podian lograr los mismos
resultados sin que fuera necesario tener una imprenta propia.

Esta verdad es aplicable también a las editoriales comerciales, ya que
muy pocas de ellas imprimen sus libros en sus propias plantas, si es que las
tienen. La mayoria de los editores comerciales imprimen sus libros en imprentas
comerciales dedicadas a maquilarlos.

Los directores encargados de esta area en varias universidades americanas,
recomiendan a fas nuevas universidades que no instalen o dispongan de una
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imprenta propia, ya que su experiencia les ha demostrado que no es rentable
tenerla y que las dificultades que acarrea son mayores que los beneficios.

Esta es la razon por qué muchas universidades han decidido no contar
con su propia imprenta, Basarse en razones econdmicas para justificar el
mantenimiento y sostenimiento de una imprenta propia es un error. Por un
lado, muchas universidades no tienen suficientes manuscritos para mantener
saturada su imprenta; y por otro, muchas universidades, a pesar de tener esa
capacidad, se ven obligados a usar iinpresores externos debido a los diversos
requerimientos de sus libros, que necesitan de una tecnologia de mayor
sofisticacion. ’

Se ha observado que una gran cantidad del trabajo que se realiza en las
imprentas internas corresponde a un volumen masivo de documentos varios
procedentes de diversas secciones de la universidad, tales como catalogos,
boletines, invitaciones, gacetas, revistas, formas, anuncios, etc.

Actualmente, solo unas cuantas universidades tienen su propia imprenta
y lamayoria recurren a la contratacion de imprentas externas para la impresion
de sus ejemplares.

Originalmente, las universidades tuvieron sus propias imprentas y
produjeron sus libros; lo que sucedio después, fue que, con el desarrollo de
las imprentas comerciales y con la compilacion de libros, las imprentas
universitarias no pudieron competir ni en precios ni en calidad, y se vieron
relegadas a producir trabajos de ocasion o de factura ocasional. Poco a poco,
los impresores externos fueron haciéndose del mercado y las imprentas
universitarias fueron convirtiéndose en una inversion incosteable y molesta
de la que habia que deshacerse.

2.8.1. COMO SE DESARROLLO EL PROCESO

El primer paso consistio en separar a la imprenta, tanto fisica como
administrativamente, quedando otra drea llamada prensa universitaria.
Segregada la imprenta, se utilizo para satisfacer otro tipo de necesidades
universitarias como la impresion de revistas, etc.
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El segundo paso que se realizo en algunas universidades fue deshacerse
por completo de la imprenta, debido a que el equilibrio entre la prensa y la
imprenta se rompid completamente. El rompimiento se produjo cuando la
imprenta fue incapaz de seguir el ritmo de produccion y de sofisticacion de
los libros, originados por la prensa. Esta incapacidad de adecuarse al ritmo
de desarrollo tecnologico, para cumplir con las exigenciay del disefio grafico
y de la tipografia, dieron al traste con la eficacia de la imprenta.

Otro caso se dio cuando, al estar utilizando la imprenta propia, ésta quedo
saturada de trabajo y se vio imposibilitada de cumplir con todos los
compromisos de la editorial, reduciendo en un grado importante las
posibilidades de produccion del drea de prensa.

Ahora bien, los problemas no se resuelven automaticamente con la
utilizacion de impresores externos. El principal problema radica en el control
de la calidad de los libros. Debido a que se sirven de diversos impresores, es
muy dificil obtener la misma calidad; es decir, la uniformidad se convierte en
un problema agudo.

Algunas universidades utilizan impresores de todo el mundo. Imprimen
en Hong Kong y en Tokio, especialmente libros a color. A través de su
experiencia han descubierto que los impresores japoneses son los mas
competentes del mundo, incluyendo a los alemanes, y que sus costos son los
mas convenientes; logrando reducir el costo de impresion en mas de un 50%.

2.9. ORGANIZACION DE ALGUNAS
PRENSAS UNIVERSITARIAS AMERICANAS

Harvard University Press:

Director General
Director Asociado para
Operaciones de Negocios

Depatamento Departamento Depantaniento Depadtamiento Departamento Departamento
Editorial de Promocion de Ventas de Servivios de Derechos de Permisos




Editorial:

Promocion:

Ventas:

Produccion:

Servicios a
clientes:

Derechos:

Permisos:
Personal total
de la prensa:
Produccion

anual;

Tiraje
promedio:

Tiempo promedio

de produccion:

Regalias
a autores:

6 editores: S en adquisiciones y 1 de manuscritos
Director de Promocion

Jefe de Publicidad

Jefe de Anuncios

Jefe de Correo Directo

Gerente de Ventas

Asistente de Gerente de Ventas

Coordinador de Exportaciones

Gerente de Produccion

Gerente de Servicios a Clientes

Gerente de Derechos de Autor al Extranjero y Sub-
sidiarios: cine, T.V., paperbacks (libros de bolsillo 0 a la
rustica)

Gerente de Permisos y Licencias

70 personas, incluyendo funcionarios, empleados,
dibujantes y secretarias

110 libros

2 500 ejemplares, y en libros de texto de 10 000 a 15 000

6 meses a 1 afio

10%
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Stanford University Press:

Director General

f l l

Departanento Departamento de Departamento de Departamento
Editorial Produccion y Diseifo Mercadoteenia, Ventas de Contabilidad
y Publicidad

Personal total

de la Prensa: 35, incluyendo funcionarios, empleados y personal de
almacén

Produccion anual: 35 a 40 libros

Tiraje promedio: 2 000 ejemplares

Tiempo promedio: 1 aflo a partir de Ia obtencion del manuscrito

Reimpresiones: 10 a 15 por afio

The MIT Press:

Director Geneeal

! l | | | | |

Departamento Depantamento Departamento  Departamento  Departaniento  Departamentods  Departamento de
de Adquisiciones Editorial  de Diseflo  de Tipografia de Produccion  Mercadotecnia  Servicios Financ,

Personal total de
la prensa; 60, incluyendo funcionarios, empleados, dibujantes y
secretarias
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Produccion anual; 110 libros, de los cuales 40 pertenecen a la categoria pa-
perback

Tiraje promedio: 2 000 ejemplares

Tiempo promedio: Varia de 6 meses a 2 aflos, dependiendo del volumen y
grado de dificultad del libro. Un paperback de 300
paginas, con texto sencillo y portada a dos tintas, lo hacen
en 2 semanas

University Press of Colorado:

Director General

Secretaria
Editor

Asistent¢ Administrativo Asistente Editorial

Personal total
en la prensa: 5 personas

Produccion anual: 10 libros

Tiraje promedio: 400 a 500 ejemplares, en libros de texto, 1 000 en
libros comerciales

Tiempo promedio: 6 meses a un ailo
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CAPITULO 111



PLANIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS FUNCIONALES
(MARCO TEORICO)

En este capitulo se proponen los pasos a seguir para realizar los analisis de las
areas consideradas necesarias para que la planeacion estratégica tenga una
orientacion mercadoldgica, y con base en esos resultados preparar un plan
estratégico con varias alternativas de solucion.

ANALISIS DE LA ANALISIS DEL  ANALISISDELOS ~ AUTOANALISIS DE
COMPETENCIA ~ ENTORNO  FACTORES BASICOS  1AS DEPENDENCIAS

~/

PLANEACION ESTRATEGICA

Figura 3-1 Estructura del capitulo,

3.1, ANALISIS DE LA COMPETENCIA

E1 analisis de la competencia nos permite identificar a las principales
empresas y sus estrategias individuales; ademas, cémo se esta atendiendo en
este momento el mercado y qué vacios potenciales pueden explotarse.

La evaluacion de cada competidor es util porque nos ayuda a comprender su
estrategia, lo que nos permite entender la conducta de compray a identificar
la clase especifica de clientes ala que le resulta atractiva esa estrategia. Ademas,
sirve para identificar areas de fortaleza y debilidad relativas, y por ello, de
potenciales oportunidades de mercado.
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En nuestro caso debemos considerar dos tipos de competencia:
la que corresponde a la industria editorial y la de librerias.

Lasituacion de la competencia en un sector industrial o comercial depende
de cinco fuerzas competitivas basicas. Y la accion conjunta de estas fuerzas
determina la rentabilidad potencial en el sector correspondiente.

A continuacion se presenta en el diagrama de Porter', la estructura
competitiva de la industria editorial, que nos permite tener una idea més clara
sobre la ubicacion de las dependencias, ver figura 3-2.

Poder negociador de los proveedores

COMPETIDORES POTENCIALES:
Imprentas de universidades e instituciones
de enseilanza superior del pais y del

extranjero que estén por iniciar operaciones

Amenaza de nuevos ingresos

Poder negociador de los clientes

PROVEEDORES -
autores,

papeles,

cartulinas,

tinlas,

adhesivos,

negativos,

ldminas fotosensibles

COMPETIDORES
ENELSECTOR
COMERCIAL E INDUSTRIAL:
Imprentas de universidades ¢

F—-—d

instituciones de ensefianza
superior del pais y del extranjero
en operacion

Amenaza de productos o servicios sustitutos

Figura 3-2 Diagrama de Porter de las fuerzas competitivas

SUSTITUTOS:
Audiolibros,
videolibros,

cd-rom,
libro-cassette

COMPRADORES:
Alumnos de:
preparatoria,
licenciatura,

maestria,
doctorado;
investigadores,
profesores,
universidades
¢ instituciones
de educacion
superior
nacionales y
del extranjero,
librerias,
piblico en general

“VPorter, M. E,, Estrategia Competitiva Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la competencia
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Las cinco fuerzas competitivas:

Nuevos ingresos, amenaza de sustitucion, poder negociador de los
compradores, poder negociador de los proveedores y la rivalidad entre los
actuales competidores.

Retlejan el hecho de que la competencia en un sector industrial o comercial
va més alla de los simples competidores.

COMPETIDORES POTENCIALES

Respecto a los competidores potenciales se puede decir que éstos deberan
vencer varios factores que actiian como barreras para el ingreso, estas batreras
son:

- Economias de escala

- Diferenciacion del producto

- Requisitos de capital

- Costos cambiantes

- Acceso a los canales de distribucion

- Desventajas en costo independientes de las economias de escala:
Tecnologia de producto patentado (derechos reservados)
Derechos reservados
Acceso favorable a materias primas
Ubicaciones favorables
Subsidios gubernamentales
Curva de aprendizaje o de experiencia

- Politica gubernamental

- Estructura de precios baja como un disuasivo al ingreso

- Experiencia y escala como barreras al ingreso

COMPETIDORES EN EL SECTOR COMERCIAL E INDUSTRIAL

La rivalidad entre los competidores existentes da lugar a manipular su
posicion usando tacticas como la competencia en precios, batallas publicitarias,
introduccion de nuevos productos o incrementos en el servicio al cliente o de
la garantia. La rivalidad se presenta porque uno o mas de los competidores
sienten la presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion.
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Existen varios factores que intervienen en el sector comercial e industrial
y €éstos son:

- Gran numero de competidores o €stos estan igualmente equilibrados
- Crecimiento lento en el sector comercial e industrial

- Costos fijos elevados o de almacenamiento

- Falta de diferenciacion o costos cambiantes

- Incrementos importantes de la capacidad

- Competidores diversos

- Intereses estratégicos elevados

- Fuertes barreras de salida

Generalmente, son factores de tipo econdmico, estratégico y emocional
los que mantienen a las empresas compitiendo en los negocios alin cuando
estén obteniendo rendimientos bajos o incluso negativos sobre la inversion.

Entre las principales barreras de salida se pueden considerar los siguientes
factores:

- Activos especializados (maquinaria)
- Costos fijos de salida

- Interrelaciones estratégicas

- Barreras emocionales

- Restricciones sociales

- Restricciones gubernamentales

PRODUCTQS SUSTITUTOS

Se puede decir que todas las empresas en el sector comercial e industrial
estan compitiendo, enun sentido general, con empresas que producen articulos
sustitutos.

Articulos sustitutos son aquellos que pueden desempefiar la misma funcion
que el articulo que se envia al mercado.

Los articulos sustitutos que merecen nuestra atencion son aquellos que:

- estdn sujetos a tendencias que mejoran su desempefio y precio
- los producidos por sectores que obtienen elevados rendimientos
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PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORLS

Los compradores compiten en el sector comercial ¢ industrial forzando la
baja de precios, negociando por una calidad superior o mejores servicios y
haciendo que los proveedores compitan entre ellos.

Un grupo de compradores es poderoso si concurren las siguientes
circunstancias:

- Estd concentrado o compra grandes volimenes con relacion a las ventas
del proveedor.

- Las materias primas que compra el sector representan una fraccion impor-
tante de los costos

- Los productos que se conpran para el sector son estandar o no diferen-
ciados

- Si enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor

- Devenga bajas utilidades

- El producto no es importante para la calidad de los servicios del com-
prador

- El comprador tiene informacion total

Todos los factores descritos con anterioridad cambian con el tiempo o
como resultado de las decisiones estratégicas de una empresa; como es natu-
ral, el poder de los compradores puede aumentar o disminuir.

PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los que
participan en el sector comercial e industrial, amenazando con elevar los
precios o reducir la calidad de los productos o servicios.

Un grupo de proveedores es poderoso si concurren las siguientes
circunstancias;

- Que esté dominado por pocas empresas

- Que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos

- Que la empresa no es un cliente importante del grupo proveedor

- Que los proveedores vendan un producto que sea un insumo impor-
tante para el negocio del comprador
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- Que los productos del grupo proveedor estén diferenciados o requie-
ran costos por cambio de proveedor

- Que el grupo proveedor represente una amenaza real de integracion
hacia adelante

Se ha visto que la competencia dentro del sector comercial e industrial
opera en forma continua para hacer bajar la tasa de rendimiento sobre la
inversion del capital hacia la tasa competitiva de rendimiento minimo.

3 .1. 1. IDENTIFICACION

Los competidores actuales caen en dos clases. En primer lugar, se
encuentran los competidores que definen sus actividades en forma similar a
las de la nueva dependencia. Esto significa que atienden aproximadamente a
los mismos grupos de clientes, que buscan llevar a cabo las mismas funciones
para los clientes.

En segundo término, estin los competidores que definen sus actividades
en forma distinta alo que sera la nueva dependencia. Estas diferencias pueden
estar en los grupos de clientes que se atienden y enlas funciones de los clientes.

3.1.2. GRUPOS ESTRATEGICOS

En esta categoria se encuentran los grandes grupos editoriales y
comerciales que tienen varias sucursales, asi como las empresas de
autoservicio; y se puede definir como el conjunto de empresas en un sector
comercial e industrial que siguen una misma o similar estrategia. En el otro
extremo, cada empresa podria ser un grupo estratégico diferente.

3.1.3. DESEMPENO

Se debe determinar el desempefio real de los competidores en forma tan
cercana como sea posible, en términos de ventas, de crecimiento, de
participacion de mercado, de utilidad, de margenes, de ingresos netos, de
rendimientos sobre la inversion y del flujo de efectivo.

Una evaluacion de Ia forma en que los competidores participan en el
mercado del libro, se divide en cuatro partes:
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1. (Cual es su estrategia actual?

2. ;Qué desempeo estan logrando?

3. ;Cuales son sus puntos fuertes y debilidades?

4. ;Qué acciones se pueden esperar de ellos en el futuro?
3.1.4 OBJETIVOS

Para conocer los objetivos presentes y futuros de los competidores
conviene aplicar las siguientes preguntas:

- ;Cuales son sus objetivos financieros enunciados y no enunciados?

- (Cudl es la actitud ante el riesgo del competidor?

- ; Tiene el competidor valores o convicciones econdomicas o no economicas?
- ;Cual es la estructura organizacional del competidor?

- (Qué control y sistema de incentivos existen?

- ;Qué sistema y principios de contabilidad tiene?

- {Qué clase de gerentes integran la direccion de la empresa?

- (Cual es el grado de consenso entre la direccion, en cuanto al futuro de la
empresa?

- ;Cual es la integracion del consejo de administracion?
- {Qué compromisos contractuales pueden limitar las alternativas?

- (Existen algunas restricciones reguladoras, antimonopolio, gubernamentales
o sociales sobre el comportamiento de la empresa?
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Es esencial analizar cada competidor importante en forma separada.

Analizar la competencia en “términos generales”, aunque puede ser mejor
que no hacer nada, dice muy poco acerca de amenazas potenciales u
oportunidades que puedan explotarse.

El conocimiento de los objetivos permitird realizar los prondsticos respecto
a si cada competidor esta satisfecho o no con su posicidn actual, con los
resultados financieros y, por lo tanto, qué probabilidad existe de que ese
competidor cambie de estrategia y la energia con que reaccionara a eventos
extermnos o a los movimientos de otras empresas.

El conocer los objetivos del competidor ayudara también a pronosticar
sus reacciones a los cambios estratégicos.

3.1.5. ESTRATEGIAS

Es muy dificil describir una estrategia de la competencia porque implica
muchas dimensiones distintas,

Una lista de verificacion util para pensar acerca de las estrategias de los
competidores se puede basar en las etapas de proceso de decision estratégica:

- {Como define el competidor el negocio en términos de grupos de clientes,
funciones para los clientes y tecnologias, y qué tan verticalmente integrado

esta?
Y a un nivel menor de agregacion:
- {Como esta segmentado el mercado del libro y qué segmentos persigue?
- ;Qué mision tiene este negocio en su cartera total de negocios?
- Se le esta administrando en busca de:
jventas?
icrecimiento?
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;participacion de mercado?
jingresos netos?

jrendimiento sobre la mversion?
;efectivo?

- {Qué metas parece tener para cada uno de los principales segmentos del
negocio?

- ;Cual es su mezcla de mercadotecnia, sus politicas de manufactura, de
investigacion y desarrollo, de compras, de distribucion fisica, etcétera?

- {De qué volumen son sus presupuestos y como se asignan?

Finalmente, se deben regonocer las estrategias explicitas e implicitas de
los principales competidores.

3 16. CULTURA

Es una gran ventaja conocer la cultura de las personas que laboran en
librerias y editoriales, lo que nos permite predecir su forma de pensar y su
orientacion hacia el mercado.

317 ESTRUCTURA DE LOS COSTOS

Es importante conocer la estructura de los costos de la competencia, ya
que nos puede dar una idea sobre la mangnitud de sus diferentes operaciones
y gastos, para compararlos con los de la nueva dependencia.

3.1.8. FUERZAS Y DEBILIDADES

El analisis de los puntos fuertes y las debilidades de la competencia debe
incluir una evaluacion comparativa de los factores que se mencionan a
continuacion:

- libros y su calidad
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- distribuidores de libros y canales de distribucion
- mercadotecnia y capacidades de venta

- operaciones y distribucion fisica de libros

- capacidades financieras

- administradores y recursos humanos

- costos y la forma en que cambian con el tiempo
REACCIONES COMPETITIVAS

Finalmente, el analisis de un competidor debe tomar en cuenta su capacidad
para responder a los cambios que se presenten en el futuro.

(Qué probabilidad hay de que responda a cambios que suceden en el
medio ambiente externo y en el mercado?

¢Qué certeza se puede tener de que responda a movimientos competitivos
especificos que otros competidores puedan iniciar?

3.19. DATOS ESTADISTICOS DE LA INDUSTRIA EDITORIAL

Los datos estadisticos sobre la industria editorial es una excelente fuente
de informacion que nos permite tener un panorama completo de la situacion
que guarda el mercado nacional e internacional del libro.

DATOS HISTORICOS

Durante los siglos de la Colonia y posteriores, se Ilegaron a imprimir
varios titulos, la cantidad de titulos que se imprimieron se puede ver en la
tabla 3-1 y gréfica 3-1; esta informacion fue obtenida de varias fuentes,
acudiendo a estimaciones, cifras y publicaciones.
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ANTECEDENTES DEL LIBRO EN MEXICO

Periodo Titulos por aio
Siglo: XVI 3
XVII 15
XVIII 60
XIX 200
Afio: 1900 300
1950 1 000

Tabla 3-1 Antecedentes historicos del libro en México
Fuente: Libros de México, Nos.27/28, México, 1992,

DATOS ESTADISTICOS NACIONALES

A continuacion, se presentan datos estadisticos correspondientes a los
afios 1991 y 1992, publicados por la Camara Nacional de la Industria Edito-
rial Mexicana®, que prepard por medio de encuestas entre sus socios, durante
los alos de 1992 y 1993, y que corresponden a cifras globales estimadas ya
que se prepararon a partir de muestras que corresponden a un tercio de sus
socios y que se consideran bajas para un censo de la produccion editorial, por
lo que fue necesario hacer una proyeccion, pero con muchos riesgos
estadisticos, que disminuyen (pero no desaparecen) si se dispone de un buen
marco muestral, ver tablas 3-2, 3-3 y grafica 3-2.

E1 nimero de libros iraducidos al espaiol de diferentes idiomas, y las
reediciones de los ejemplares publicados en 1990, se estima con porcentajes
obtenidos de la Agencia Mexicana del ISBN (International Standard Book
Number) Ver tabla 3-4.

* Camara Nacional de la Industria Editorial Mexicana. Actividad Editorial en 199171992,
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PUBLICACIONES

Libros en el catalogo

1990 1991 1992
Periddicos (no necesariamente diarios) 80 82
Revistas y boletines 530 561
Historietas, fotonovelas, comics 50 74
Otras publicaciones pericdicas 320 95
Total publicaciones periddicas 980 312
Primeras ediciones de libros 4 879 5872 3972
Reediciones 2367 1352 649
Reimpresiones 14 234 13607 83860
Total de libros publicados 21500 20831 13481
Primeras ediciones 3% 28% 29%
Reediciones 1% 6% 3%
Reimpresiones 66% 66% 66%

50000 37421

Tabla 3-2 Publicaciones de 1990 a 1992

Fuente: CANIEM

EJEMPLARES PUBLICADOS

Millones
1991 1992
Publicaciones periddicas 610 711
Libros 110 95
Tiraje total 720 806
Libros cn bodega 65 54

Tabla 3-3 Ejemplares publicados en 1991 y 1992
Fuente: CANIEM
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1990

Nuevos i
ttulos Reediciones

eimpresiones

Gratica 3-2. Titulos publicados de 1990 a 1992

Fuente: CANIEA



Los datos relativos al consumo de papel en miles de toneladas aparecen
en la tabla 3-5 y los del personal ocupado estan en la tabla 3-6.

El comercio exterior de libros® de los aiios 1980 a 1991 aparece en la
tabla 3-7, el destino y origen del mismo comercio para el afio de 1989 se tiene

en la tabla 3-8.

Las personas fisicas y morales, editoras de libros, inscritas en el ISBN,
hasta el mes de septiembre de 1991, aparecen en la tabla 3-9.

Los puntos de venta de la competencia para el aiio de 1992, aparecen en
la tabla 3-10.

Los datos estadisticos sobre la produccion de libros, por estratos de
ejemplares publicados, aparece en la tabla 3-11.

La produccion, los inventarios y las ventas implicitas (por diferencia)
aparecen en la tabla 3-12.

Los datos estadisticos correspondientes a la distribucion de titulos por
tema aparecen en la tabla 3-13, a los que es necesario hacer las siguientes

aclaraciones:

Los libros de texto: incluyen también libros de otro tipo (por ejemplo,
diccionarios) si éstos son de texto.

Libros de ciencias sociales y humanidades: incluyen lingiiistica, geografia,
historia, politica, economia.

Literatura de ficcion: novela, cuento.

Literatura de no ficcion: poesia, teatro, ensayo literario, historia literaria,
critica literaria.
7 Banco Nacional de Comwercio Exterior, tnformacion Estadistica.
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DESGLOSE DE LOS LIBROS PUBLICADOS EN 1990

Traducidos del:

Inglés

Francés

Aleman

Italiano

Otros idiomas

Total de titulos traducidos
Total de titulos no traducidos
Total de primeras ediciones
Segundas ediciones
Terceras

Cuartas

Quintas, ctc.

Total de reediciones

Total de titulos, excluyendo
reimpresiones

Total de reimpresiones

Total de titulos

1 064
146
27

27

66
1330
3549
4
1 065
308
166
828

P

2367

————

7246

14 254

21500

80%

11%

2%

29’1}

45%

13%

7%

35%

100%

27%

73%

100%

1%

34%

66%

P

100%

Tabla 3-4 Desglose de los ejemplares publicados en 1990

Fuente: Libros de México. Nos.27/28, México, 1992.
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CONSUMO DE PAPEL
(Miles de toneladas)

1991 1992

Nacional Importado Nacional linportado

Publicaciones periodicas 80 25 08 ol
Libros 50 5 29
Totales 130 30 a7 i

Tabla 3-5 Consumo de papel en la industria editorial

Fuente: CANIEM

PERSONAL EMPLEADO
1991 1992
Publicaciones Libros Publicaciones Libros

periddicas periddicas
Qbreros 1 500 800 3006 1293
Empleados 7000 9 000 6685 6 855
Personal propio 8500 9 800 9 691 8 148
Externos
(con duplicaciones) 2 000 3000 3180 1553

Tabla 3-6 Personal empleado en la industria editorial

Fuente: CANIEM
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COMERCIO EXTERIOR DE LIBROS 1980-1991
(Millones de dolares)

Afio Exportaciones Importaciones Saldo
1980 48 97 -49
1981 44 134 -90
1982 37 80 -43
1983 18 18 0
1984 19 31 -12
1985 17 51 -34
1986 23 62 -34
1987 24 39 -13
1988 22 49 =27
1989 33 80 47
1990 34 110 -76
1991 36 36 0

Tabla 3-7 Balanza comercial del libro

Fuenre: Banco Nacional de Comercio Exterior

DESTINO Y ORIGEN DEL COMERCIO EXTERIOR
DE LIBROS EN 1989
(Millones de dolares)

Pais Exportaciones Importaciones Saldo
EstadosUnidos 11 33% 30 37% -19
Espana 2 % 2 36% 27
Argentina l 3% 4 5% -3
Colombia 2 5% 3 3% -1
Venezuela 3 11% 0 0% +3
Puerto Rico 1 4% 0 0% +1
Otros paises 12 37% 14 19% -3
Totales 33 100% 30  100% -47

Tabla 3-8 Destino y origen del comercio exterior de libros

Fuente: Banco Nacional de Comercio Exterior
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EDITORES DE LIBROS INSCRITOS EN EL ISBN
(septiembre de 1991)

Empresas editoriales 881 2%
Universidades, academias, asociaciones,

fundaciones, bancos 188 15%
Oficinas gubernamentales 100 8%
Autores y otros editores personales 65 5%

Total

1234 100%

Tabla 3-9 Personas fisicas y morales inscritas en el ISBN

Fuente: Agencia Mexicana del ISBN

PUNTOS DE VENTA 1992

D.F.ydrea  Restodel pais Total
metropolitana

Librerias 900 850 1750
Escuelas 100 80 180
Otros locales cerrados 1700 3 000 4700
Puestos de periodicos 11 000 9 600 20 600
Saldo 13 700 13530 27 230

Tabla 3-10 Puntos de venta

Fuente: CANIEM
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PRODUCCION DE LIBROS POR ESTRATOS 1992

Estrato Editores Titulos  Ejemplares  Titulos  Ejemplares  Ejemplares
Onillones)  por editor  por editor  por titulo

detaloono i 291 04 26 3940 1503
de 10001 2100000 93 1450 4.0 15.0 42966 2756
de 100001 2 1000000 63 5624 232 893 368 009 4122

de 1000001 210000000 22 6116 67.5 280 3069692 11042

Totales 289 1348) 95.2 46.6 329242 7058

Tabla 3-11 Produccién de libros por estratos

Fuente: CANIEM

Produccion, Inventarios y Ventas Implicitas
(millones de ejemplares)

1990 1991 1992 1993
Inventario inicial 458 523 55.4
Produccion del afio 77.2 76.3 95.2 102.5
Inventario final 458 52.5 554
Ventas implicitas 69.6 92.3
Ventas/produccion 91 % 97%
Inventario promedio
en meses de venta 85 7.0

Tabla 3-12 Produccion, Inventarios y Ventas implicitas

Fuente: CANIEM
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DISTRIBUCE(J}N DEFITULOS POR TEMA
1941 1992
Nuevos Reeditidas Refinpresot Nuevos Reeditadoy Relmpresos
Libros de texto:
Preescolar 59 7 40k 39 4 252
Primaria 235 i3 953 167 40 582
Secundaria 117 149 817 159 46 439
Preparatoria 17 0 408 88 81 135
Profesional 235 11 S44 132 37 431
763 20 300 8 128 1839
Libros de ciencia y técnica:
Ciencia 822 149 1 T8y 463 82 1185
Ingenierin 293 13 44 97 3 374
Computacion 294 4 136 88 0 74
Administracion
¥y negocios 39 122 408 123 153 447
1 468 284 2887 7 210 2080
Libros de ciencias sociales
y humanidades 528 365 1908 6 59 1193
Literatura
ficcion 529 81 1361 500 4 1047
no ficcion 587 95 544 289 10 335
1116 176 1 905 789 14 1382
Libros de arte 59 0 0 17 0 2
Enciclopedias y diccionarios 59 27 272 43 8 204
Libros précticos 705 216 1228 545 35 1399
Libros infantiles y juveniles 646 34 952 423 51 519
Fasciculos (series de) U VI 4 1 0 0
Otros 528 0 136) 67 26. 245
Totales 5872 1382 13607 3988 631 8 862

Tabla 3-13 Numero de titulos editados por tema en los affos 1991 y 1992

Fuente: CANIEM
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Libros de arte: incluyen también libros de lujo.

Libros practicos: comprenden guias, recetarios, libros de superacion, de
pasatiempos, hordscopos, atlas y manuales, pero nomanuales de profesionistas
y administradores, que entran en libros de ciencia y técnica.

Ladistribucion de los millones de ejemplares editados por tema y su tiraje
promedio aparece en la tabla 3-14, en ambos casos, se suman novedades,
reediciones y reimpresiones.

El personal ocupado en la edicion de libros fue de | 293 obreros, 6 855
empleados y | 553 externos. La cifra de externos (personas independientes
que trabajan por honorarios, comisiones, proyectos o a través de un despacho
de personal eventual) incluye duplicaciones:

Un mismo externo (del departamento editorial, de contabilidad, de ventas,
etcétera) puede trabajar para varios editores.

Lacifra de obreros noincluye a los que trabajan en empresas que maquilan
para los editores, ver tabla 3-15.

El personal propio (obreros + empleados) tiene la distribucion que aparece
en la tabla 3-16, y las cantidades de los titulos incluyen reediciones y
reimpresiones.

El personal promedio ocupado por los editores, aparece en la tabla 3-17,
y la distribucion aproximada del personal (obreros y empleados) por funciones
es la siguiente:

10% en composicion, impresion y encuadernacion

20% en el departamento editorial

40% en administracion y

30% en comercializacion.

La distribucion de los nuevos titulos editados durante el afio de 1991
segunla clasificaciondel ISBN (International Standard Book Number) aparece

en la tabla 3-18.
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DISTRIBUCION DE EJEMPLARES POR TEMA

1991 1992
% sobre  Tiraje Ejemplares % sobre Tiraje
produccion promedio  (millones)  produccin  promedio
global plobal
Libros de texto:
Preescolar 3% 10 000 1.7 2% 5893
Primaria 13% 14 000 14.5 15% 18 40t
Secundaria 18% 23 000 13.0 14% 20 236
Preparatoria 3% 7000 1.2 1% 4017
Profesional 3% 3500 1.6 2% 2521
40% 16 500 320 34% 12 066
Libras de ciencia v téenica:
Ciencia 5% 2 500 4.1 3% 2378
Ingenieria 1% 2000 0.6 1% 1338
Camputacion 1% 2500 0.6 1% 3903
Administracion
y negocios 1% 2500 1.6 2% 2245
8%% 2500 6.9 1% 2267
Libros de Ciencias Sociales
y humanidades 8% 3000 7.0 1% 3490
Literatura
ficeion 6% 4000 39 4% 2490
1o ficeion 4% 4000 2.6 3% 4140
10% 4000 6.5 7% 29649
Libros de arte 1% 5000 0.1 0% 4769
Enciclopedias y diccionarios  11% 37000 1.6 12% 45 687
Libros pricticos 7% 4000 7.8 8% 3963
Libros infanties y juveniles 8% 5500 217 23% 2i 822
Fasclculos (series de) 0% 4000
Otros 7% 3000 1.6 2% 4177
Totales 100% 5 400 95.2 1004 7058

Tabla 3-14 Porcentajes de los ejemplares editados por tema en 1991y 1992
Fuente: CANIEM
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PERSONAL EMPLEADO EN LA EDICION DE LIBROS 1992

Ejemplares anuales Obreros Empleados Externos
hasta 10 000 28 430 2N
de 10001 a 100 000 87 761 262
de 100 001 a 1000 000 246 2255 544
de 1 000001 a 10 000 000 932 3409 476
Totales 1293 6855 1553

Tabla 3-15 Personal empleado en la edicion de libros

Fuente: CANIEM

DISTRIBUCION DEL PERSONAL PROPIO 1992

Ejemplares Personal Personal Titulos Ejemplares
anuales jpor estrato por editor  por persona  por persona
hasta 10 000 458 4 0.6 955
de 10 001 a 100 000 848 9 1.7 4712
de 1000012 1000000 2501 40 22 9270
de 1000 001 a 10000 000 4 341 197 1.4 15 557
Totales 8 148 28 1.7 11678
Tabla 3-16 Distribucion del personal propio
Fuente: CANIEM
PERSONAL PROMEDIO POR EDITOR 1991
et 25% de los editores de libros ocupa de 1 a 2
20% 3 5
26% 6 20
20% 21 50
5% 5l 100
2% 10 250

2%

mis de 250

Tabla 3-17 Personal promedio empleado por editor

Fuente: CANIEM




La distribucion geografica de las ventas de libros durante 1992, aparece
en la tabla 3-19, el primer porcentaje esta calculado como si todos los editores
produjeran las mismas cantidades, el segundo porcentaje estd ponderado segin
el peso de la produccion de cada uno de los editores.

La distribucion de las ventas de libros por canal para el afio de 1992, se
encuentra en la tabla 3-20; en donde el primer porcentaje es simple y el segundo
ponderado.

Respecto a los puntos de venta empleados por los editores, se puede
decir que dieron nimeros aproximados sobre los puntos a los cuales llegan
sus publicaciones entre los que se encuentran:

Librerias, otros locales cerrados y puestos de periddicos en la ciudad de
México y el resto del pais.

Para cada concepto, los nimeros variaron desde cero hasta un maximo
que mas adelante se especifica, Este maximo parece de especial interés porque
es de suponerse que refleja el tope existente. Conservadoraniente, se tomo,
no el nimero mas alto, sino el tercero mas alto. Eso quiere decir que cuando
menos tres editores dicen que existen esos puntos de venta o mas. Los nimeros
més altos para librerias fueron los siguientes: 1 200, 947 y 900 parael D. F,
900, 860 y 850 paracel resto del pais. Se tomaron 900 y 850, respectivamente.
Con estos datos se preparard la tabla 3-21.

Si en promedio llegan a 1341ibrerias, de un maximo posible de 1 750, su
penetracion en las librerias es de 8%. Si la penetracion fuera de 100% (es
decir, si todos los editores llegaran a todas las 1 750 librerias), a cada libreria
llegarian 289 editores con 3 972 novedades durante el afio de 1992 y un
catalogo conjunto de 37 176 titulos, lo cual seria inmanejable para las librerias.
A su vez, los editores tendrian que colocar cuando menos | 750 ejemplares
de cada titulo, para tener uno a la venta en cada libreria, y mas aun para estar
en todos los locales cerrados y puestos de periddicos.

Por lo tanto, se calcularon los puntos de venta usados en promedio por
cada editor, los resultados aparecen en la tabla 3-22. Y en lo referente al
nimero de ejemplares por canal y punto de venta, esa informacion se encuentra
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CLASIFICACION DE LOS NUEVOS TITULOS 1991
SEGUN EL ISBN (International Standard Book Number)
ISBN Clasificacién % de nuevos titulos
000 Obras generales 28%
100 Filosofia 1%
200 Religion %
300 Ciencias Sociales 20%
400 Lenguaje %
300 Ciencias puras 20%
600 Tecnologia %
700 Artes Yo
800 Literatura 19%
900 Geografia ¢ Historia 2%
Total registrado 100%

Tabla 3-18 Clasificacion de los nuevos titulos segun el ISBN

Fuente: CANIEM

DISTRIBUCION GEOGRAFICA
DE LA VENTA DE LIBROS 1992

Porcentaje Porcentaje de  Millones de
por editor los cjemplares  ejemplares

Distrito Federal

y drea metropolitana 64% 50% 447.6
Resto del pais 31% 43% 409
Extranjero 5% 7% 6.7
Totales 100% 100% 95.2

Tabla 3-19 Distribucion geogréfica de la venta de libros en 1992

Fuente: CANIEM
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DISTRIBUCION DE LA VENTA DE LIBROS

POR CANAL 1992

Porcentaje  Porcentaje de
por editor  los ejemplares

Millones
de ejemplares

En libreria(s) propia(s)
o ventas de mostrador

en la editorial 15% 9% 8.6
En otras librerias 44% 41% 39.7
En escuelas 9% 6% 5.4
En otros locales cerrados 13% 20% 18.9
En puestos de peridicos 0% 1% 0.6

_Venta directa e casas,

escuelas, oficinas o en

salas de venta sobre

ruedas con vendedores 3% 9% 3.6
Venta directa por correo 2% 1% 1.4
Ediciones contratadas

integramente por

instituciones y empresas 7% 6% 55
Otros canales nacionales 3% 1% 0.6
Exportaciones 4% 6% 39
Totales 100% 100% 952

Tabla 3-20 Distribucion de la venta de libros por canal en 1992

Fuente: CANIEM
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en latabla 3-23, en la cual se tiene que la primera columna se calcula dividiendo
los millones de ejemplares por canal entre el maximo posible de puntos de
venta por canal, (esta informacion aparece en la tercera columna de la tabla
3-20). La segunda columna se obtiene dividiendo los millones de ejemplares
entre 289 editores, La tercera columna, dividiendo la segunda columna entre
el numero de puntos de venta efectivamente usados en promedio por editor,
Para las ventas de mostrador, se supuso un solo punto de venta por editor,
aunque algunos tienen varios. Llama la atencion que estas ventas equivalen a
las ventas de casi 30 librerias.

El porcentaje de los editores que venden o promueven sus libros a traves
de diferentes medios se encuentra indicado en la tabla 3-24.

DATOS ESTADISTICOS SOBRE PUBLICACIONES PERIODICAS

Esimportante, también, conocer el aspecto de las publicaciones periddicas
por lo que se agregan algunos datos estadisticos sobre las mismas.

La distribucién de la produccion de publicaciones periddicas por frecuencia
aparece en la tabla 3-25, enla cual para el afio de 1991 acumularon las revistas
quincenales con las catorcenales; y la distribucion por tipo de publicacion
estd en la tabla 3-26.

En lo referente a las publicaciones perigdicas, casi todas son de origen
mexicano (en 1991 el 91% y en 1992 ¢l 84% o sea 681 de las 812). También
hay once de origen mexicano que se publican en el extranjero (el 1%) y 120
de origen extranjero publicadas en México (8% en 1991 contra el 15% en
1992). El porcentaje de los editores de publicaciones periddicas que exportaron
o importaron aparece en la tabla 3-27.

El personal empleado en la edicion de publicacices periodicas fue de
unos 3 000 obreros en 1992 contra 1 500 en 1991, 6 700 empleados en 1992
contra7 000 en 1991 y 3 200 externosen 1992 contra 2000 en 1991, Lacifra
de externos (personas independientes que trabajan por honorarios, comisiones,
proyectos o a través de un despacho de personal eventual) incluye
duplicaciones:
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PUNTOS DE VENTA 1992

D.F ydiea Resto del pais Totales
metropolitana

Librerias 900 850 1750
Escuclas 100 80 180
Otros locales corrados 1700 3000 4700
Puestos de periddicos 11000 9600 20 600
Totales 13700 13 530 27230
Tabla 3-21 Puntos de venta en 1992
Fuente: CANIEM
PUNTOS DE VENTA PROMEDIO
POR EDITOR 1992
D. F y drea Resto del pais Totales
metropolitana
Librerias 77 57 134
Eseuclas 13 12 25
Otros locales cerrados 47 39 86
Puestos de periddicos 38 27 65
Totales 175 13 310

Tabla 3-22 Puntos de venta usados en promedio por editor en 1992

Fuente: CANIEM

EJEMPLARES POR CANAL Y PUNTO DE VENTA 1992
Nacional Por editor Por cditor
por punto por canal per punto

Ventas de mostrador 29 819 29 819 29819
Librerias 22733 137 654 1022
Escuelas 29 869 18 604 748
Otros locales cerrados 4017 65 329 763
Puestos de periddicos 28 1987 3l

Tabla 3-23 Ejemplares vendidos por canal y punto de venta en 1992

Fuente: CANIEM
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MEDIOS EMPLEADOS POR LOS EDITORES
PARA VENDER O PROMOVER SUS LIBROS

Porcentaje de editores

1991 1992
Agentes vendedores Jocales 70% 35%
Agentes vendedores nacionales 8% 38%
Agentes vendedores internacionales 28% 12%
Lista de precios 2% 47%
Catdlogo de publicaciones 62% 4%
Boletin de publicaciones 33% 13%
Distribuidores para librerias D. F 35% 41%
Distribuidores para locales cerrados D. F. 20% 14%
Distribuidores para el resto del pais 45% 26%
Distribuidores para el extranjero 33% 12%
Anuncios en revistas 54% 48%
Anunicios en diarios 31% 28%
Anuncios por radio 20% 12%
Anuncios por television 13% 3%
Ferias del pais 88% 47%
Visitas a escuelas 61% 40%
Presentacion de libros 5% 35%
Ferias en el extranjero 48% 22%
Envio de e¢jemplares de cortesia 64% 41%

Tabla 3-24 Medios empleados por los editores para vender o promover sus libros

Fuente: CANSEM
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DISTRIBUCION DE LA PRODUCCION
POR FRECUENCIA DE PUBLICACION 1992
1991 1992
Publicaciones Titules  Millones Titulos  Millones
de ejemplares de ejemplares
Diarias 48 5% 291 J48% 51 6% 2573 36%
Semanales 35 4% 112 18% 125 15% 2987 42%
Catorcenales 58 6% 84 149% 50 % 504 7%
Quincenales 23 3% 199 3%
Veintiunales 2 0% 1.8 0%
Mensuales 250 25% 95 16% 196 25%  71.9  [0%
Bimestrales o Semestrales 203 21% 17 3% 217 27% 6.7 1%
Anuales 134 13% 5 1% 79 10% 4.0 1%
Trregulares 252 26% 3 0% 69 8% 06 0%
Totales 980 100% 607  100% 812 100% 7113 100%

Tabla 3-25 Distribucion de la produccion de publicaciones periodicas

Fuente: CANIEM

DISTRIBUCION POR TIPO DE PUBLICACION

1991 1992
Publicaciones Titulos  Millones Titulos  Millones
de ejemplares de ejemplares
Periddicos
(diarios o no) 84 9% 339 55% 82 10% 3027 43%
Revistas
y boletines 527 4% 241 40% 561 69% 2445 34%
Historictas,
fotonovelas, comics 51 5% 22 4% 74 9% 1394 20%
Otras publicaciones
periddicas 318 32% 5 1% 95 12% 247 309
Totales 980 100% 607 100% 812 100% 7113 100%

Tabla 3-26 Distribucion por tipo de publicacion
Fuente; CANIEM
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Unmismo extemo (del departamento editorial, de contabilidad. de ventas)
puede trabajar para varios editores.

La cifra de obreros no incluye alos que trabajan en empresas que maquilan
para los editores. La ocupacion de este personal por estratos de produccion
se puede ver en la tabla 3-28, y el personal propio (obreros + empleados)
promedio por estratos de produccion aparece en la tabla 3-29.

La distribucion geografica de la circulacion de publicaciones periodicas
para 1992, se encuentra en la tabla 3-30, en donde el primer porcentaje esta
calculado como si todos los editores produjeran lo mismo, el segundo esta
ponderado segun el peso de la produccion de cada uno y la tercera columna
se calcula sobre la produccion sin tomar en cuenta las devoluciones.

El pocentaje de las publicaciones periodicas por canal de distribucion
para el afio 1992 estd en la tabla 3-31, en donde el primer porcentaje es
simple, el segundo es ponderado y la tercera columna se calcula sobre la
produccion, sin devoluciones.

Tanto los editores de libros como los de publicaciones periddicas facilitaron
nameros aproximados de los puntos de venta a los cuales llegan sus
publicaciones: librerias, otros locales cerrados y puestos de periodicos en la
ciudad de México y el resto del pais.

Para cada concepto, los numeros variaron desde cero hasta un valor
maximo. Este valor maximo parece de especial interés porque es de suponerse
que refleja el tope existente.

Conservadoramente, se tomd, no el nimero mas alto, sino el tercero mds
alto. Eso quiere decir que cuando menos tres editores dicen que hay esos
puntos de venta o mds. Los numeros mas altos para librerias fueron 1 200,
947y 900 para el D. F., 900, 8360 y 850 para el resto del pais. Se tomaron 900
y 850, respectivamente. Con esos datos se elaboro la tabla 3-21 en la cual se
puede observar la penetracion promedio de los editores de publicaciones
periddicas. Si en promedio llegan a | 356 puestos de periddicos, de un maximo
posible de 20 600, su penetracion individual es de 7%. Si la penetracion fuera
del 100% (si todos los editores llegaran a todos los puestos), a cada puesto
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PORCENTAJES DE LOS EDITORES DE
PUBLICACIONES PERIODICAS
QUE EXPORTARON O IMPORTARON

1991 1992

Exportaron suseripeiones directas 30% 27%
jemplares para distiibuic 19% RELH
Importaron papel directamente 6% 18%%
publicaciones propias impresas en el extiyero 2% 10%
publicaciones ajenas para distribuir 1% 12%

Tabla 3-27 Porcentajes de los editores de publicaciones periddicas gue exportaron o importaron

Fuente: CANIEM

PERSONAL EMPLEADO EN LA EDICION DE
PUBLICACIONES PERIGDICAS 1992

Efemplares wituales Qbreros Empleados Externos
hasta 10 000 146 268 73
de 10 001 a 100 000 163 860 423
100 001 a 1 000 GOO 99 1127 723
1 000 601 4 10 000 000 1420 3392 1524
mas de 10 000 000 1178 1038 437
Totales 3 006 6685 3180

Tabla 3-28 Personal empleado en la edicidn de publicaciones periddicas 1992

Fuente: CANIEM

PERSONAL PROPIO PROMEDIO
POR ESTRATOS DE PRODUCCION 1992

Ejemplares anuales Personal Personal Personal  Ejemplares
por estrato  por editor por titulo  por persona

hasta 10 000 414 1 6 1090

de 10001 a 100 000 1023 1 6 4575

100 001 2 1 000 000 1226 18 6 21217

1 000 001 a 10 000 GO0 4812 74 19 51681

mas de 10 000 GO0 2216 37 23 194 721

Totales 9691
Promedio globa) 34 12 73402

Tabla 3-29 Personal propio promedio por estratos de produccion durante 1992

Fuente: CANIEM
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Hegaran 289 editores con 812 trulos, fo eual seria mmanegabie para el puesto
y poco practico para ol editor, porque ne todas las publicaciones periodicas
son apropiadas para la venta en puestos, menos aun en todas Jas colonias de
todas las ciudades del pats. Ver tabla 3-322

La cantidad de ejemplares por canal v punto de venta aparece en la tabla
3-33, en la cual la primera columna se calcula dividiendo los millones de
ejemplares por canal (tabla 3-31) entre el maximo posible de puntos de venta
por canal. La segunda columna se obtuvo dividiendo los millones de ejemplares
entre 289 editores. La tercera, dividiendo la segunda entre el nimero de puntos
de venta efectivamente usados en promedio por editor. La primera columna
implica que cada uno de los 20 600 puestos de periodicos del pais vende 63
ejemplares diarios (24 960 entre 365) y que el promedio de los 4 700 locales
cerrados vende 49 ejemplares diarios (17 745 entre 365).

Los porcentajes de los editores que venden o promueven sus publicaciones
periddicas a través de diferentes medios, aparece en [a tabla 3-34.

DATOS ESTADISTICOS INTERNACIONALES

Enlo referente a la produccion mundial de libros,* podemos decir que, en
general, aumento entre 1990 y 1991, mientras la impresion se estanco en el
mismo nivel o fue ligeramente inferior.

En Francia, por ejemplo, donde en 1991 se produjeron 39 492 titulos
(3% de aumento), el promedio de impresion fue de 9 542 cjemplares, es
decir, un 5.26% menos en comparacion con 1990 y 13.7% menos en
comparacion con 1989. Alemania, primer productor de libros del mundo, en
1991 tuvo un aumento del 11.27%, con 67 890 titulos, luego de un descenso
del 7.5% entre 1989 y 1990 dentro de las fronteras de la reunificacion, Por
primera vez, en 1991 los datos incluyeron a los estados de Alemania Orien-
tal. Enel mismo 1991, los doce miembros de la Comunidad Europea publicaron
entre todos 303 000 titulos, o cual representa un aumento del 6% en
comparacion con los 285 887 titulos def afio 1990. Ver tabla 3-35.

¢ Revista Nuestros Libros No. 1, 1993,



DISTRIBUCION GEOGRAFICA
DE LA CIRCULACION DE PUBLICACIONES PERIODICAS 1992
Porcentaje Porcentaje de Millones de
por editar los ejemplares cjemplnres
Distrito Federal
y drea metropolitana 45% 27% 190.1
Resto del pais 51% 70% 499.2
Extranjero 4% % 2.0
Totales 100% 100% 7113

Tabla 3-30 Distribucion geogrifica de la circulacion de publicaciones periddicas 1992
Fuente: CANIEM k

PORCENTAJE DE LAS PUBLICACIONES PERIODICAS
POR CANAL DE DISTRIBUCION 1992

Porcentaje Porcentaje de Millones de

por editor los efemplares cjemplares
Puestos de periodicos y voceadores 30% 2% 514.2
Locales cerrados 15% 12% 83.4
Suscripeiones pagadas 20% 9% 63.8
Circulacion gratuiia 31% 4% 28.3
Exportaciones 4% 3% 216
Totales 100% 100% M3

Tabla 3-31 Distribucion de las publicaciones periddicas por canal de distribucion 1992

Fuente: CANIEM

PUNTOS DE VENTA

PROMEDIO POR EDITOR 1992
D.F. y drea Resto Total

metropolitana del pais
Librerias 56 37 93
Otros locales cerrados 195 134 329
Puestos de periddicos 704 652 1356
Totules 955 823 1778

Tabla 3-32 Puntos de venta promedio por editor 1992

Fuente: CANIEM
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PRODUCCION DE TiTULOS DE LIBROS DE 1989 A 1991

Nuevaos titulos Nuevas cdiciones
y reimpresiones

Totales de titulos

1989 1990 1991 | 1989 1990 1991 | 1989 1990 1991

Argentina | 3936 | 3906 e $370 | 4916
Australia §857| 6676

Austria 8741 | 9465110363 $174 913 880 1 95381103781 11243
Bélgica ; 8222 8420 8951
Brasil 15941 9000 | 4281 - 3000 13684113893
Chile § 21843 | 2656
Colombia 2033 106 i 2139
Dinamarca | 9238 | 9463110198 { 13524 169 } 1546 | 10752} 110821 11744
Finlandia 29521 2962 2695 2707 58471 5669
Francia 15473 116843 116550 | 21415 | 218701122941 | 35889 3841439492
Alemania | 48370 | 44779 {48879 | 17610 { 16236 19011 | 65980 | 61015 67890
Hungria | 7464| §133
Grecia 3000] 3400
Irlanda 110
Italia 20248 | 2265424961 | 13645 | 15126 (15181 | 33893 | 37780 | 40 142
Japén* 38680 ¢ 39996
Kenya 359

Korea$** {20745 1 2020322153 | 18092 { 20809 616 | 38837 41712{ 22769
Luxemburgo 418, 8| I
México 4879 2367 9993 | 7246
Netherlands | 11111 9761| 8690 | 4281 3930 | 3811 | 153921 13691 | 12501
Noruega 2390 | 2842) 2702 1 1205 ) 18311 B24 | 3605| 4376| 4526
Portugal 42451 39700 3700 | 2282 2179 2730 | 6327] 6150] 6430
Singapur 31521 2000

Espaiia 28785 132082133183 ] 9930 1012510713 | 3871542207} 43896
Suecia 9942 1924 12034 | 11866
Suiza 9319 9404(10438 [ 351 { 377 313 | 9319¢ 9781110438
ReinoUnido | 46042 | 4795749939 | 15153 | 16023 | 17765 | 61195 | 63980 | 67704
Uruguay 20261 1607
U.S.A 42922 | 3704938041 | 10524 | 9694 |10105 | 53446 | 46743 | 48 146
Yugoslavia 9797 5485

*Japon: con posterioridad a 1988, s6lo nuevos titulos
*$Corea: con posterioridad a 1991, sin incluir reimpresiones

Tabla 3-35 Produccion mundial de libros de 1989 a 1991

Fuente: Nuestros Libros
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La onorme, wn caadistica wremaaeaal sebre of nimero de Do
lbros publicadon de 1900 e we tomo del Ao dela UNESTO g
contiene inforacion sobre la produceinn de ibres por continentes, v
regiones y grupos de paises, v el nuniero de otulos por eillon de habwantes,
ver tabla 3-30, la informacion referente g la distribucion porcentual de fa
edicion de libros y la distribucion porcentual de fa poblacion, se encuentia en
la tabla 3-37.

Después de analizar los datos estadisticos internacionales y determinar
que los paises desarrollados son los que tiener una mayor produccion de
libros, cabe hacer una reflexion:

¢Laalta produccion de libros les permitio a los paises desarrollados llegar
a ese nivel de desarrollo?, o bien, como resultado de su desarrollo tienen una
alta produccion de libros, ya que indudablemente ¢l desarrollo de un pais
depende directamente de la preparacion de sus habitantes y esta preparacion
se logra mds facilmente por medio del uso de los libros.

3.2. ANALISIS DEL ENTORNO

Un analisis de] entomo nos parinite conocer las oportunidades que presenta
el mercado en su totalidad, y mas adelante se evalia la capacidad que tiene la
dependencia para aprovechar esas oportunidades.

3.2.1. ANALISIS DE LOS CLIENTES

El andlisis de los clientes permite identificar la gama de oportunidades
existentes, las posibilidades de segmentacion y sus expectativas.

SEGMENTOS OBJETIVO

La segmentacion del mercado es de hecho uno de los aspectos mas
importantes en la planeacion estratégica y, a su vez, puede ser el mas dificil.

YAnnarto Estadistico 1992 NESCO,
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NUMERO DE TiTULOS DE LIBROS PUBLICADOS

Continentes,
grandes regiones 960 1965 1970 1975 1980 1985 1990
y grupos de paises:

Total mundial 332000 426 000 521 000 872000 715 500 798 500 84 2000
Alrica 5000 7000 $000 11000 12000 13000 13 000
América 35000 77000 105000 121000 142000 154000 148 000
Asia SHO00 61000 7S 000 88 000 138 000 [89 000 228 000
Europa

(incluye ko anterior URSS) 239000 260000 317000 343 000 411 000 430 000 441000
Qceania 2000 5000 7000 9000 12500 12000 12000

Paises desarrollados 285 000 366 000 451 000 484 000 $62 500 585 500 600 000
Paises en desarrollo 47000 60 000 70000 ¥8 600 133000 213 000 242 000

Africa (excluyendo

los Estados Arabcs) 2 400 4 300 4 600 8 300 9000 10000 10 000
Asia (excluyendo

los Estados Arabes) 49900 59700 73 700 85 800 134 500 186 000 224 500

Estados Arabes 3700 4000 4700 4900 6500 6400 6400
Norte América 18000 $§000 83000 92000 99000 104000 106000
Latinoamérica y

el Caribe 17000 19000 22000 29000 43000 50000 42000

NUMERO DE TiTULOS POR MILLON DE HABITANTES

Total mundial 144 168 187 184 161 164 159
Africa 19 2 2 27 25 24 20
América 84 167 206 216 23 231 204
Asia 53 51 62 65 54 67 3
Europa
(incluye la anterior URSS) 314 385 464 471 550 558 565
Qceania 121 286 36 428 543 480 454
Paises desarroliados 296 357 420 431 491 493 491
Paises en desarrollo 15 40 41 45 46 59 59
Africa (excluyendo

fos Estados Arabes) 12 13 17 27 25 b2 21
Asia (excluyendo

los Estados Arabes) . 53 58 63 65 53 68 74
Eslados Arabes 40 38 38 35 40 33 29
Norte América 91 271 367 389 393 392 384
Latinoamérica y

¢l Caribe 79 7 78 89 19 £25 96

Tabla 3-36 Produccién de tilulos de libros y niimero de lilulos por millon de habitanies

Fuente: Annario UNESCO 1992
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DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LA EDICION DE LIBROS

Continentes,
grandes regiones 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990

y grupos de paises:

Total mundial 100.0 100.0 1000 100.0 100.0 1000 100.0
Africa 1.5 1.3 19 1.7 1.6 1.
América 10 5 0.2 212 19.8 9.3 17.
Asia 15.4 14.4 15.3 19.3 2.7 1
Europa

(incluye la anterior URSS) 720 64.7 62.6 60.0 374 S 524
Qceania 0.6 1.2 13 1.6 1.8 1.5 b4
Paises desarroflados 85.8 859 86.6 8.6 733 7.3
Paises en desarrollo 14.2 14.4 134 154 0 26.7 28.7

Africa (excluyendo
los Estados Arabes) 0.7 1.0 0.9 1.5 1.3 1.3 i.2
Asta (excluyendo

los Estados Arabes) 150 140 B 181 18y N3 267
Estados Arabes 1.1 0.9 0.9 0.9 0.9 0.8 0.8
Norte Aménca 5.4 13.6 159 16.2 138 13.0 12.6
Latinoamérica y

¢l Caribe 5 4.5 4.2 5.1 6.0 6.3 50

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LA POBLACION

Total mundial 100.0  100.0 100.0  100.0 100.0 100.0 100.0
Africa g 122 126 131 wy 1S 12.1
América 17.9 18,2 18.3 18.3 13.8 13.8 13.7
Asia 41.9 42.2 430 M2 578 58.2 58.8
Europa

(incluye la anterior URSS) 1.1 26.7 282 7 16.9 16.0 149
Oceanfa 0.7 07 0.7 0.7 0.5 0.5 0.5
Paises desarrollados 41.6 40.5 38.5 36.9 259 24.6 23.1
Paises en desarrollo 58.4 59.5 61.8 63.1 4.1 75.4 76.9

Aftica (excluyendo
los Estados Arabes) 9.0 93 9.5 9.9 8.2 8.8 9.2
Asia (excluycndo
los Estados Arabes) 407 409 419 428 567 562 518
4.2 4.6 37 4.0 4.2

Estados Arabes 4.1 4.4
Norte América 8.6 8.4 8.1 1.1 5.7 5.5 5.2
Latinoamérica y

¢l Caribe 9.3 9.8 10.2 10.6 8.1 8.4 8.5

Los datos anteriores a {980 no incluyen a China

Tabla 3-37 Distribucion porcentual de la produccion de libros y de la poblacion
Fuente: Amuario UNESCO 1992
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Podemos dividir el mercado en segmentos para facilitar la atencion que
se les va a prestar a los clientes, en nuestro caso tenemos los siguientes
segmentos-objetivo:

Estudiantes de preparatoria, licenciatura, maestria y doctorado, profesores,

investigadores, otras universidades ¢ instituciones de educacion superior
nacionales y del extranjero, librerias y finalmente, publico en general.

Cada segmento de clientes tiene sus propias caracteristicas, motivaciones
y necesidades, que se requiere conocer para dar la mejor atencion a cada uno
de ellos.

La forma més ventajosa de segmentar un mercado puede variar con el
tiempo. Estos cambios en la segmentacion se producen directamente por la

competencia y esfuerzo continuo por alcanzar ventajas competitivas, tal seria
el caso de segmentar a los estudiantes de licenciatura por dreas:

Fisico-matematicas
Econdmico-administrativas
Quimico-biologicas y
Ciencias sociales.

Ahora bien, ;Qué clase de andlisis se requiere para que se logre una
segmentacion creativa?

Un buen método y ademas practico para identificar las diferencias entre
los clientes, consiste en hacer preguntas como las siguientes:

- (Qué beneficios buscan los clientes al adquirir un libro?

- (Qué factores influyen sobre la demanda de los libros?

- (Qué funciones realiza el libro para el cliente?

- (Cudles son los criterios mds importantes para la compra de un libro?
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- (Cual es la base de comparacion con otros libros?

- {Qué riesgos percibe el cliente al adquirir un libro?

- (Qué servicios esperan los clienes al adquirir un libro?
- (Cuantos libros compran los clientes?

- (Cuénto dura el proceso de compra de un libro?

- {Como influyenlos diversos elementos del programa de mercadotecnia sobre
los clientes?

- (',Qué uso le dan los clientes al libro?

- Qué tanto cumple el libro con los requerimientos del cliente?
- ¢Cuanto estan dispuestos a pagar por un libro?

- (Cuanto libros compran?

- (En donde se toma la decision de comprar un libro?

- ¢En donde buscan los clientes informacion acerca de un libro?
- (En donde prefieren los clientes comprar los libros?

- (Cudndo se toma la primera decision de comprar un libro?

- (Cudndo se vuelve a comprar el mismo libro?

- (Por qué compran los clientes un determinado libro?

- (Por qué eligen los clientes un libro en lugar de otro?

- ¢ Quiénes son los ocupantes de los segmentos identificados por las preguntas
anteriores?
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- (Quiénes compran nuestros libros y por qué?
- (Quiénes compran los libros de los competidores, y por qué?

Se deben tener presentes diversos puntos de vista cuando se utilizan
preguntas como éstas para facilitar la segmentacion. En primer lugar, la lista
de preguntas es solo una sugerencia, para una determinada situacion, algunas
preguntas seran mds importantes que otras o podria resultar util hacer otras
preguntas que no estén contenidas en esta lista. En segundo término, por lo
general se requieren datos para dar las respuestas. Estos datos se pueden
abtener de investigaciones de mercado disefiadas especificamente para res-
ponder a estas preguntas. En tercer lugar, es necesario que las preguntas
mismas estén relacionadas con la decision que se debe tomar, No es suficiente
preguntar:

“EN DONDE compra el cliente este libro?”
Mas bien, la pregunta se debera formular ast:

“,EN DONDE compra el cliente este libro y cudl es la importancia de la
respuesta?”’

Por ¢jemplo:
¢Qué significa en términos de estrategia de canales?
¢De estrategia de publicidad?
¢De estrategia de empaque?
(De estrategia de distribucion fisica, etc?
Asi, tenemos que los competidores que reaccionan en vez de ser los
iniciadores con respecto a la segmentacion, con frecuencia quedan en

desventaja porque los cambios en la segmentacion varfan los requerimientos
para llevar a cabo los negocios.
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MOTIVACIONES

Es recomendable conocer las motivaciones de los clientes que adquieren
libros, con el fin de satisfacerlas y que al final resulte una ventaja a nuestro
favor, estas motivaciones pueden ser:

Lectura, decoracion de la oficina u hogar, imagen social, obsequio,
etcétera.

Para tener una idea acerca de las motivaciones de los clientes es
conveniente conocer Jos resultados de las encuestas sobre los habitos de
lectura, realizadas en ferias de libros. La Fundacion Mexicana para el Fomento
de la Lectura, A. C. realizd tres encuestas con el mismo cuestionario en el
afio de 1993: en la Feria Metropolitana del Libro (D.F. 12-V1l al 3-VII), en el
Festival Mundial de la Lectura (D.F. 11 al 26 XI) y en la Feria Internacional
del Libro (Guadalajara, 27 X1 a 5 XII). En los tres casos, se hicieron 400
entrevistas, dirigiéndose a una de cada diez personas (de doce aftos 0 mas)
que pasaban por las instalaciones de la feria en el pasaje del Metro Zdcalo-
Pino Suarez o que iban llegando después de pagar la entrada, en la feria de
Guadalajara,

Para conocer los habitos de las personas entrevistadas en lo referente a
las horas semanales que dedican a la fectura, el motivo por lo cual lee, etcétera,
(ver tablas 3-38 y 3-39).

REQUERIMIENTOS NO SATISFECHOS

También es necesario conocer los requerimientos de los clientes que no
quedan satisfechos para tratar de proporcionar los satisfactores y que dicha
situacion resulte a favor de la nueva dependencia.

3.2.2. ANALISIS DEL MERCADO

El analisis de las caracteristicas del mercado en términos de la evolucion
de la oferta y demanda, y de un andlisis de las tendencias del medio ambiente,
produce una perspectiva dindmica que nos facilita dar una mejor atencion a
los clientes.
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HABITOS DE LECTURA 1993

Distrito Federal  Guadalajara
Julio Noviembre Noviembre

HORAS SEMANALES QUE DEDICAN A LA LECTURA:

Ninguna 3% 5%
1al0 73% 75% 70%
11220 20% 14% 15%
21a30 5% 6% 7%
Mas de 30 2% 2% 3%
Totales 100% 100% 100%
LEE, EN PRIMER LUGAR, POR:

Gusto o entretenimiento 42% 44% 44%
Estudios o cultura 45% 44% 44%
Trabajo 13% 12% 12%
Totales A 100% 100% 100%

LOS LIBROS QUE LEE SON, EN PRIMER LUGAR:

Comprados o regalados 75% 75% 75%
Prestados 16% 17% 16%
De biblioteca 6% 6% 6%
Fotocopiados 3% 2% 3%
Totales 100% 100% 100%

Tabla 3-38 Habitos de lectura de las personas entrevistadas
Fuente: CANIEM
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HABITOS DE LOS LECTORES 1993

Distrito Federal Guadalajara
Julio  Noviembre Noviembre

CUANDO COMPRA UN LIBRO:

Se deja atraer por loqueve  42% 52% 39%
Lo tenia decidido 58% 48% 61%
Totales 100% 100% 100%
TIENE EN SU CASA:

De 1 a 50 libros 16% 21% 25%
de 512100 32% 29% 29%
de 101 2 500 26% 33% 24%
de 501a 1000 11% 9% 10%
mas de 1 000 15% 8% 12%
Totales 100% 100% 100%

DEL LIBRO QUE ESTA LEYENDO ACTUALMENTE:

Recuerda el titulo 100% 98%
Recuerda el autor 85% 65%
Recuerda el editor 47% 45%

99%
73%
46%

Tabla 3-39 Habitos de los lectores entrevistados

Fuente: CANIEM
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Todos los proyectos deben estar sostenidos en la investigacion de mercado
y las empresas que no lo realizan tienen mas riesgos; ademas, se encuentran
en desventaja con respecto a sus competidores.

TAMANO

Es dificil determinar el tamafio del mercado de libros, sin embargo, se
puede dar un estimado en funcion de un porcentaje dela poblacion, se estima
que el 10% de la poblacion adquiere libros por diversas causas: lectura,
obsequio, etcétera.

CRECIMIENTO PROYECTADO

El porcentaje de crecimiento minimo proyectado debe ser un 5% supe-
rior al porcentaje de crecimiento de la poblacion, esto indicaria que el mercado
ha estado creciendo.

3.2.3. ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE

Hay que considerar varios aspectos: los internos (microeconomia) y los
externos (macroeconomia), también se deben tomar en cuenta las relaciones
comerciales con otros paises o regiones como:

El Tratado de Libre Comercio, la Comunidad Econdomica Europea, el
Mercado Comun Europeo, la ALADI, el Grupo de los Tres, los Paises de Ia
Cuenca del Pacifico, etcétera.

TENDENCIAS

Es necesario conocer y pronosticar las tendencias del medio ambiente
(sociales, econdmicas, politicas, tecnologicas e internacionales) que afectan
al mercado, con el fin de adelantarse a los acontecimientos y lograr mejores
resultados.

Una serie cronologica de la demanda podria presentar, por ejemplo, una
tendencia constante, un modelo de temporada o alguna combinacion de estos
modelos. Un modelo es la forma general de la serie de tiempo, la forma gene-
ral de su tendencia central. Aun cuando algunos puntos que representan datos
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individuales no se encuentren sobre la tendencia, tratan de agruparse dentro
de ella.

FACTORES CLAVE PARA EL EXITO

Existen ciertas caracteristicas del mercado que presentan alguna
complicacion para identificarlas a través de un estudio de los clientes, los
competidores o las tendencias del medio ambiente. Esto se refiere a la forma
de la demanda porunlado, ala forma de la oferta por el otro, y ala interaccion
dinamica entre ambas; para lo cual se recomienda estar siempre atento a toda
manifestacion o actividad relacionada con este sector comercial e industrial
que pudiera afectar en una u otra forma con el fin de tomar las decisiones mas
adecuadas.

3.2.4. OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Las oportunidades y amenazas que presenta el medio ambiente actian
sobre la empresa dependiendo precisamente del tipo de empresa de que se
trate; asi, lo que para una empresa es una anienaza por su tamailo, para otra
empresa puede ser una oportunidad y viceversa; lo mismo se puede decir de
las oportunidades y proposiciones estratégicas.

Tomar en cuenta las oportunidades y amenazas que presenta el mercado,
facilitara la toma de decisiones dentro de la nueva dependencia.

3.2.5. ANALISIS DEL CONTEXTO
Subcontexto politico-legal:

La edicion y publicacidn de libros se ha realizado con base en la Ley de
Imprenta que fue promulgada por el presidente Venustiano Carranza el 12 de
abril de 1917.

Actualmente, es necesaria la expedicion de una ley que permita el fomento
y promocion de la industria editorial, '

También se debe de tomar en cuenta la normatividad reguladora del
gobierno, que puede favorecer o dificultar las operaciones de las empresas
del sector editorial.
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Para tener una idea mas clara acerca de esta situacion, se puede ver la
tabla 3-40 que contiene la produccion de titulos del Subsector Cultura.

Subcontexto econdmico:

Se debe considerar el aspecto de la macroeconomia ya que influye en
forma muy importante en todas las dreas de las empresas.

Subcontexto socio-cultural-ecologico:

Se debe considerar que los libros son un factor importante para el desarrollo
de un pais, por que son un medio que permite llevar la cultura al pueblo, y
cada pais es tan grande segin el desarrollo cultural que han logrado sus
habitantes.

Los niveles de lectura en el pais son todavia muy bajos y no existe una
campaiia permanente, eficaz y amplia que dé promocién a la lectura, que
integre con provecho experiencias éxitosas de otras naciones,

La labor editorial del Estado, el principal editor en el pais, no ha variado
sustancialmente en los ultimos 36 afios, pues el gobierno realiza por sus propios
medios la edicion y distribucion de aproximadamente 90 millones de ejemplares
cada aflo.

Lainformacion estadistica sobre la produccion de libros de texto gratuitos
para los ciclos escolares 1991-1992 y 1992-1993. aparece en la tabla 3-41.

Una buena idea seria promover el habito de la lectura entre los diferentes
segmentos que integran el mercado de los libros, y mas aun, tratar de llegar a
nuevos segmentos; se ha encontrado que la funcion de leer favorece el

desarrollo de otras funciones del cerebro.

Los datos estadisticos sobre la red nacional de bibliotecas publicas,
aparecen en la tabla 3-42.

Cambios tecnologicos

Se deben considerar los principales cambios tecnologicos en la industria
editorial, con el fin de tomarlos a favor de la nueva dependencia.
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PRODUCCION DE TiTULOS DEL SUBSECTOR CULTURA

1990 1991 1992 1993
(est.)
Fondo de Cultura Economica 356 372 773 856
Consejo Nacional para
la Cultura y las Artes 222 247 234 211
Instituto Nacional de
Antropologia e Historia 12 205 197 143
Titulos editados 690 824 1204 1210
Fondo de Cultura Economica 1.4 1.1 22 2.6
Consejo Nacional para
la Cultura y las Artes 2.0 1.8 1.3 0.9
Instituto Nacional de
Antropologia e Historia 0.1 0.5 0.6 0.8
Millones de ejemplares editados 3.5 34 4.1 43
Millones de ejemplares
vendidos por Educal, S. A, 0.9 11 1.2 1.3

Tabla 3-40 Produccion y ventas de libros del Subsector Cultura

Fuente: Rafael Tovar y de Teresa, Modermzacion y politica cultural, 1994,
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PRODUCCION DE LIBROS DE TEXTO GRATUITO

(Millanes de ejemplares)

Ciclo escolar

1991-1992 1992-1993
Libros de primaria 75 !
Libros de preescolar 2 4
Otros libros 15 18
Totales 92 93

Tabla 3-41 Produccion de libros de texto gratuito

Fuente: Carlos Salinas de Gortari Quinto informe de gobierno. 1993,

RED NACIONAL DE BIBLIOTECAS PUBLICAS

NUMERO DE BIBLIOTECAS 1990 1991 1992 1993(est)

Especializadas 131 130 146 155
Piblicas 2 880 3 455 4182 4 580
Escolares 3 546 3 557 388 4015
Totales 6 557 7142 8196 8750

MILLONES DE VOLUMENES

Especializadas 29 29 5.2 6.3
Publicas 12.2 15.6 17.9 20.5
Escolares 9.8 10.7 12.5 14.6
Totales 249 29.2 356 44
MILLONES DE CONSULTAS

Especializadas 2.8 33 2.0 3.7
Publicas 64.2 70.1 63.5 75.0
Escolares 2.5 29.5 337 40.4
Totales 89.5 1029 99.2 119.1

Tabla 3-42 Datos estadisticos de la red nacional de bibliotecas publicas
Fuente: Carlos Salinas de Gortari Quinto informe de gobterno. 1993,
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DEMOGRAFICO

La informacion contenida en los datos demograticos es importante porque
nos da una idea sobre el volumen esperado de ventas, porlo cual presentamos
datos estadisticos sobre el numero de alumnos inscritos en el ciclo escolar
1992-1993, ver tabla 3-43; y la informacion sobre el nimero de alumnos
inscritos por drea, se encuentra en la tabla 3-44.
3.3. ANALISIS DE LOS FACTORES BASICOS DE LA MKT

Los factores basicos son:

Producto

Precio

Plaza

Promocion

alos cuales se fes determinaran sus caracteristicas, orientadas a fos libros.
3.3.1. PRODUCTO
ALGUNOS DATOS HISTORICOS DEL LIBRO EN MEXICO

Debido a las gestiones del primer obispo fray Juan de Zumarraga y del
primer virrey don Antonio de Mendoza, en 1539 Juan Pablos, impresor italiano
dependiente del impresor aleman Juan Cromberger establecido en Sevilla,
fundd con Tormé Rico, tirador, Juan Mufioz, componedor, Antonio Espinosa,
fundidor y cortador de letras, y Diego Montoya, como ayudante; el que seria
el primer taller tipografico del Continente Americano.

Los origenes y desarrollo de la imprenta en México han sido tema de
investigacion y estudio de destacados bibliografos y biblidmanos, que con
paciencia y espiritu detectivesco han escudrifiado archivos y bibliotecas
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MATRICULA DEL CICLO ESCOLAR 1992-1993

Alumnos Maestros  Escuelas
(miles) (miles)
Preescolar 2859 114 51 554
Primaria 14 426 487 85249
Capacitacion para el trabajo 403 24 3669
Secundaria 4203 238 20032
Técnica 410 36 2021
Bachillerato 1767 115 4812
Normal 111 12 473
Superior 1 144 118 1276
Posgrado 52 9 490
Totales 25 375 1153 169 576
Particulares 10% 15% 11%
Publicas 90% 85% 89%

Tabla 3-43 Datos estadisticos sobre la matricula del ciclo escolar 1992-1993

Fuente: Carlos Salinas de Gortari. Quinto tnforme de gobierno. 1993.
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MATRICULA POR AREA DEL CICLO ESCOLAR 1992-1993

Licenciatura  Macestria  Doctorade  Especializacion

Ciencias exactas

y naturales 19 800 2553 478 141
Ciencias médicas 69 800 896 182 13 117
Ciencias

agropecuarias 28 900 1039 85 273
Ingenieria

y tecnologia 406 000 5650 178 769

Ciencias sociales

y administrativas 579 000 15495 559 3578
Educacion

y humanidades 40 700 5040 266 1150
Total de alumnos 1 144 200 30673 1768 19 028

Tabla 3-44 Datos estadisticos de la matricula por area del ciclo escolar 1992-1993
Fuente: Carlos Salinas de Gortari. Quinto informe de gobierno. 1993,
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americanos y europeos no solo con la intencion de relacionar las obras sino
con la pretension de dar un panorama general de la elaboracion, divulgacion
y difusion del libro mexicano, asi como del tipo de libros que se importaban
procedentes del Viejo Continente.

Sabemos que Juan Cromberger obtuvo para si, por contrato, el privilegio
de ser el unico impresor y abastecedor de libros en la Nueva Espaiia y que,
aunque nunca piso tierras americanas, los primeras libros salidos de la imprenta
mexicana ostentan su nombre. Privilegio y monopolio que duran pocos afios,
puesto que para 1548 encontramos que Juan Pablos comienza a publicar bajo
sunombre, y a partir de la segunda mitad del siglo XV1los talleres de imprenta
se multiplican en un nimero impresionante, considerando la lejania de la capital
de uno de los dominios ultramarinos mas importantes del imperio espaiiol, y
si ademas, se considera que esta industria, nacida en 1450 gracias al
perfeccionamiento técnico cientifico de Juan Gutemberg, tuvo un alto
desarrollo en Europa. Espafia comprendio que la produccion, divulgacion y
comercializacion del libro en América favoreceria sus intereses politicos,
econdmicos, sociales y culturales en el Nuevo Continente.

De los documentos y cronicas, segin los estudiosos y criticos, se desprende
que en la Nueva Espaiia del siglo XVI los impresores comercializaban
directamente las obras que producian y que no existian propiamente las librerias
para vender los libros importados, ya que la venta de libros se realizaba en
expendios de diversas mercancias, muchas de ellas relacionadas con el arte
de imprimir, tal como el abasto del papel, que por su escasez y alto precio se
prestaba a especulaciones. Esa situacion obligo a solicitar por parte de algunos
negociantes la autorizacion de molinos o fabricas de papel, material que,
aunque de menor calidad, sustituyo en parte la importacion europea. La
industria papelera surge incipientemente con un molino en Culhuacan, fundado
en 1580.

No se cuenta con suficiente informacion sobre la fabricacion de papel en
aflos posteriores, hasta que en 1824 se funda al sur de la ciudad, en San
Sebastian Chimalistac, una fabrica montada con capital extranjero y pronto
surgen las de Pueblay Guanajuato, culminando el siglo XIX con la fundacion
de la fabrica de Pefia Pobre, que tras tener varios propietarios se une con la
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de Loreto y se constituyen en una de las principales abastecedoras de papel

en nuestro pais.

Los editores mexicanos son herederos de una noble y dilatada epopeya
que sitia en la historia a la industria editorial mexicana como la mis antigua
en el continente, pues consta que la primera imprenta americana se instalo
hace 456 afios en e} centro de la ciudad de México.

En la actualidad, la industria editorial mexicana ocupa el primer Jugar en
Hispanoamérica por la cantidad de cjemplares y de titulos publicados
anualmente, y su produccion satisface en mas del 80% las necesidades
nacionales, seglin consta en la revista Libros de México Nos. 27/28.

CICLOS DE VIDA DEL PRODUCTO
En el caso de los libros se han encontrado tres principales ciclos de vida:

- El primer ciclo corresponde a los libros que tratan temas de un fuerte interés
temporal, como es el caso de los libros que relatan la visita de Juan Pablo II
a Mexico, o el libro intitulado Lo negro del negro Durazo, etcétera; y por lo
mismo, su ciclo de vida es corto, se les conoce como “libros de choque”, ver

gréfica 3-3.

- El segundo ciclo de vida es el que se refiere a los libros conocidos como
“best-seller”, estos libros tienen un ciclo de vida més largo que los anteriores,
ver gréfica 3-4, algunos de estos libros conservan sus ventas por mas tiempo,
llegando en algunos casos a formar parte de los “libros de fondo” de la edito-

rial,

- Finalmente, el tercer ciclo de vida pertenece a los libros clasicos, lamados
“libros de fondo”, estos libros son los que tienen un buen nivel permanente de
ventas, ver grafica 3-5; y son los que permiten que la industria editorial se
conserve en operacion.
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Grafica 3-5 Comportamiento de las ventas de un “libro de fondo”
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3.3.2. PRECIO

El precio de los libros tiene varios aspectos, entre Jos principales se
encuentran:

1- Econdmico:
Es un factor que genera los bienes de capital, permite reciclar y distribuir
lariqueza en una sociedad.

2- Financiero:
Esun factor que facilita la recuperacion de la inversion, ademas de obtener
una utilidad, tener liquidez y lograr la reinversion.

3- Empresarial:
Es un factor Gnico de continuidad, desarrollo y crecimiento.

4- Social:
Es un factor de acceso a los bienes y servicios necesarios.

5- Comercial;
Es el factor de intercambio y equivalencia entre el producto y la satisfaccion
que produce.

El precio se encuentra dentro de una banda que esta limitada en la parte
superior por el precio de la competencia o el importe que esté dispuesto a

pagar el cliente y en la parte inferior esta limitado por los costos totales de
produccion.

Se puede decir que hay una anarquia en los precios de los libros, no existe
un criterio tnico para fijarlos, el mismo libro tiene varios precios segin el
lugar de venta, en muchos casos esta diferencia llega al 40%.
ESTRUCTURA DE COSTOS

La estructura de los costos se integra por dos tipos de factores:

Los directos e indirectos que influyen directamente en las utilidades.

126



Factores directos:

Costos de:
produccion;  tipografia
impresion
encuadernacion
papel (en algunos casos alcanza el 65% de los
costos de produccion)
Costos por: derechos de autor: 10% del precio de venta

venta: comisiones a los vendedores

promocion: publicidad

distribucion; es alto, se cobra segun el peso

administracion: la general de la empresa

financiero: es alto por que no es un negocio
rapido, sus inventarios son de rotacion lenta

Factores indirectos:

- Descuentos al canal de distribucion: el promedio es de 43.5% sobre
el precio de venta al plblico, ademas no pagan fletes

- “Bonificaciones especiales™ a las tiendas de autoservicio por promo-
ciones

- Financiamiento a las librerias: no se recupera a tiempo la inversion
- Mermas por:
Maltrato: en el transporte, en los autoservicios
Obsolescencia: los libros que se quedan en bodega

Errores editoriales: son los libros que no debieron publicarse
y por lo tanto no se vendieron

El editor tiene una utilidad estimada de 17%, mientras que la utilidad de
la libreria llega al 40% sobre el precio de venta, pero como sus ventas son

127



bajas, se sostiene de la temporada de ventas del texto escolar Algo se puede
hacer para aumentar la utilidad al reducir los tactores directos

Resumiendo, se puede decir: el costo de los muchos libros que se publican
se paga con los pocos libros que se venden.

3.3.3. PLAZA
SISTEMA DE DISTRIBUCION

Existen varios puntos de venta de libros, que a continuacion se relacionan
por orden de importancia:

Librerias

Autoservicios

Alinacenes departamentales
Cafeterias y restaurantes
Centrales de autobuses
Aeropuertos

Se considera que los puntos de venta antes mencionados suman en nimeros
redondos: 3 800.

Por lo que se refiere a las librerias, se estima que existen 1 750 en toda la
Republica, el 66% de ellas se encuentranen el D. F, el 8.1% en la ciudad de
Guadalajara y el 5.1% en la ciudad de Monterrey.

Lared de librerias es insuficiente y se encuentra concentrada en los nicleos
de poblacion con mayor nimero de habitantes.

Ante la falta de empresas distribuidoras de libros de amplia cobertura, los
grandes editores realizan esta labor, distrayendo asi esfuerzos y recursos de
la actividad propiamente editorial.

Datos de interés respecto al nimero de librerias por habitante, en algunos
paises:
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En Estados Unidos de América tienen una libreria por cada 10 000
habitantes, en cambio en Francia una por cada 18 000, en Argentina una por
cada 24 000 y en México una por cada 228 000 habitantes.

3.3.4. PROMOCION

Se estima que actualmente, el area destinada a la exhibicion de los libros
a nivel pais, corresponde a un 33% de la requerida para la cantidad de libros
que se producen; por lo tanto, se debe pensar en incrementarla. Es importante
aclarar que no toda la produccion editorial requiere espactos de exhibicion,
tal es el caso del libro de texto de primaria, el texto universitario requiere
poco espacio de exhibicion.

Respecto a la promocion de libros en periddicos y revistas, se puede
decir que son pocos los libros que reciben promocion por estos medios.
Ademis, se tienen otros medios para realizar la promocion de fos libros:

television

radio

correo

telemercadeo (telemarketing)
Internet

3.4. AUTOANALISIS

El objetivo que se pretende alcanzar con los analisis de los competidores,
del entorno con las tendencias y caracteristicas del mercado, los clientes, y el
que corresponde a los factores basicos de la mercadotecnia, es lograr una
evaluacion de las oportunidades para la nueva dependencia. En cambio, el
autoandlisis de las dos dependencias, las que daran origen a lo que sera la
nueva dependencia, pretende evaluar si ésta se encuentra lo suficientemente
preparada para aprovechar las oportunidades que se presenten.

3.4.1. ANALISIS DEL DESEMPENQ

El desemperio de las dependencias se ha visto afectado en todas sus dreas
por la falta de recursos, ya que no cuentan con un presupuesto adecuado.
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Por lo que se recomienda realizar un andlisis para determinar las areas
criticas y asignarles un presupuesto suficiente.

3.4.2, UTILIDADES

No se puede hablar de utilidades, ya que su administracion no ha estado
orientada hacia las utilidades y ademas, un alto porcentaje de la produccion
se ha quedado rezagada en el almacén por ventas bajas.

3.43 . VENTAS

Se puede considerar que las ventas no han alcanzado el nivel deseado,
ésto ha ocasionado que la inversion en libros no se recupere y por lo mismo
no se cuente con los recursos necesarios; por lo que se han visto afectadas
todas las demas dreas.

3.4.4. SATISFACCION DE LOS CLIENTES

La satisfaccion de los clientes es buena, debido a la alta calidad en la
elaboracion y terminado de los libros.

3.4.5. CALIDAD DEL PRODUCTO

La calidad delos libros que se publican es alta comparada con el promedio
de los libros que salen al mercado. Sin embargo, ésto no concuerda con los
resultados que se obtienen en las ventas, ya que éstas son bajas.

3.4.6. ASOCIACIONES DE MARCAS

Se ha realizado una asociacion con el Fondo de Cultura Economica,
orientada a las ventas de los titulos publicados por ambas partes, ha
transcurrido un tiempo muy corto para determinar los resultados que se han
logrado.

3.4.7. NUEVOS PRODUCTOS (DIVERSIFICACION)

Actualmente no se tienen otros productos, solamente los libros, pero es
posible imprimir las publicaciones periddicas de algunas dependencias de la
Universidad, asi como tesis, libros de texto, practicas, apuntes, etcétera.
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3.4.8. ACTITUD DE LOS EMPLEADOS Y DESEMPENO

Falta motivacion a los empleados, asi como una capacitacion acorde a las
labores que desempeiian, al control de la calidad y, ademas orientada a la
superacion personal,

3.4.9. ANALISIS DEL PORTAFOLIO DE PRODUCTOS

Actualmente no se tienen identificados los libros que presentan una mayor
demanda, lo que permitiria aumentar su produccion y promover sus ventas
que redundarian en mayores utilidades.

Se sugiere imprimir y comercializar aquellos libros que tienen una mayor
demanda, ademas de imprimir los resultados de las investigaciones que se
realizan en los diferentes institutos y facultades, libros de texto, apuntes,
practicas y revistas, etcétera.

3.4.10. RECURSOS FINANCIEROS Y RESTRICCIONES

Actualniente no se cuenta con suficientes recursos financieros, lo que
representa una restriccion al desarrollo de las actividades de las dos
dependencias; sin embargo, se pueden realizar labores que permitan aumentar
las ventas para lograr los recursos necesarios.

3.4.11. FUERZAS ESTRATEGICAS Y DEBILIDADES

Conocer las fuerzas y debilidades permite mejorarlas o corregirlas y
establecer la mejor estrategia de acuerdo a esa situacion.

Un analisis de los puntos fuertes y debilidades competitivas debe incluir
una evaluacion comparativa de factores como los siguientes:

- libros y su calidad

- distribuidores de libros y canales de distribucion
- mercadotecnia y capacidad de venta

- operaciones y distribucion fisica

- capacidades financieras

- administradores y recursos humanos
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- costos y la forma como cambian con el tiempo

Se ha preparado una tabla para identificar los factores criticos que pueden
influir directamente en ¢l éxito de una empresa, esta tablanos permite conocer
las fuerzas y debilidades de las dos dependencias que actualmente se encuentran
operando y que daran origen a la nueva dependencia; por lo tanto, estos
factores afectaran positiva o negativamente las operaciones en la nueva
dependencia. Para la preparacion de dicha tabla se han tomado en
consideracion las principales areas que integran las dos dependencias. Ver
tabla 3-45.

CAPACIDAD:

Para la bisqueda de originales se considera baja ya que no se tiene un
plan adecuado que permita su localizacion y obtencion, con el cual se pueda
lograr un gran volumen de originales que permita seleccionar los proximos
libros a publicar.

El érea de edicion tiene una baja capacidad por la falta de personal idoneo.

El area de impresion es la tnica que cuenta con una alta capacidad de
produccion, que por falta de planes adecuados de produccion no se ha
explotado al maximo.

El area de promocion tiene una baja capacidad ocasionada por la falta de
personal idoneo y un presupuesto adecuado.

El area de mercadotecnia y ventas tiene una baja capacidad, debido a que
su cobertura geografica se reduce al area metropolitana de la ciudad de México.

El drea de distribucion y sus canales esta limitada por faita de personal y
equipo.

ECONOMIAS POR VOLUMEN:

Ya se menciond que la busqueda de originales se considera baja, a menos
que se localizaran varios autores o instituciones con una gran cantidad de
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£el

IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CRITICOS

Factores ] Economias Poder negociador con: Amecnazas de:

e Cocted | o | rovesdores | cremes | iy | S
Bisqueda de originales Baja Baja Bajo Alta
Edicion Baja Baja
Produccién Alta Alta Alto
Promocion Baja Mediana Mediano
Distribucion y canales Baja Baja Bajo Bajo Mediana Alta
Ventas Baja Baja Mediano | Mediana Alta
Capacidad financiera Baja Baja Mediano
Administradores y Baja

recursos humanos

Tabla 3-45 Determinacion de las fuerzas y debilidades de las dependencias




originales, lo que permitiria negociar por volumen; otra alternativa seria realizar
frecuentes promociones orientadas a la localizacion y adquisicion de originales
inéditos

El area de edicion no es facil que tenga economias por volumen debido al
tipo de trabajo que se desarrolla en dicha area.

Sin embargo, el area de impresion puede tener altas economias por
volumen, debido al tipo de trabajo que ahi se realiza.

El drea de promocion puede lograr algunas economias por volumen

Las areas de distribucion y ventas pueden lograr economias por volumen,
dependiendo del modelo de distribucion que se use y'de la estructura del
canal de distribucion.

En el area de promocidn las economias por volumen se consideran
medianas, ya que no cuentan con suficientes recursos que permitan lograr
mayores economfas.

PODER NEGOCIADOR CON PROVEEDORES:

Para el area de busqueda de originales se considera bajo, ya que no se
cuenta con un plan adecuado para la adquisicion de los mismos.

En el area de impresion se cuenta con un alto poder de negociacion, por
los grandes volimenes de consumo en papeles, tintas, cartulinas, etcétera.

En el 4rea de promocion se considera mediano, por los bajos volimenes
de titulos que se publican.

En el drea de distribucion y sus canales se considera bajo, por las
limitaciones en personal y equipo.

En el area de mercadotecnia y ventas se considera mediano porla falta de
un plan adecuado de promocion para cada uno de los titulos que se publican,
considerando que cada titulo tiene su propio mercado.
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PODER NEGOCIADOR CON CLIENTES:

En las areas de busqueda de originales, edicion y produccion de los libros
no se aplica.

En las areas de distribucion y ventas es alto debido a la calidad y buena
aceptacion de la mayor parte de los titulos que publica la Universidad.

En las 4reas de finanzas, administracion y recursos humanos no se aplica.
AMENAZA DE PRODUCTOS O SERVICIOS SUSTITUTOS:

Conforme avance el desarrollo tecnoldgico esta amenaza aumentara debido
a que apareceran nuevos productos o servicios sustitutos de los libros,
actualmente se encuentran en el mercado el audio-libro, video-libro, cd-rom;
y con el desarrollo tecnologico iran apareciendo otros.

COMPETIDORES POTENCIALES:

Las principales dreas que se pueden ver afectadas por los competidores
potenciales son las que corresponden a la busqueda de originales, ventas y
distribucion.

3.4.12. ANALISIS MATRICIAL

Una de las mejores herramientas que se pueden emplear para conocer la
situacion de la competencia, asi como la que corresponde a las dos dependecias,
es el andlisis matricial; el cual permitira determinar varios aspectos sobre la
competencia y las dos dependencias.

El analisis estratégico comienza en 1965 con Igor Anzof, quien presenta
una matriz con dos dimensiones.

Las matrices se consideran herramientas de analisis y no de decision,
permiten resumir de una manera grafica y sencilla las situaciones que son
altemativas; se debe tomar en consideracion que ningun tipo de herramienta
por sofisticada que sea, puede sustituir al estratega.

135



Algunas consideraciones sobre las matrices.
- Permiten plantear preguntas y problemas que el analisis tradicional no aborda.

- Integran problemas parciales relacionados con estrategias sobre la proble-
matica global de la empresa,

- Su uso permite reconocer incompatibilidades, acciones y resultados.

- Simula el impacto de una estrategia sectorial sobre la estrategia global de la
empresa.

- Permite comunicar con mas facilidad, al equipo de trabajo, la bondad de la
estrategia.

Dependiendo de sus caracteristicas, las matrices se pueden dividir en tres
grupos principales:

Descriptivas:

Vectores de desarrollo (Clientes vs. Productos, servicios o tecnologia)

Variante de vectores de desarrollo (Mercados vs. Productos, servicios o tec-
nologia)

Desarrollo internacional (Produccion vs. Comercializacion)

Desarrollo sectorial (Oportunidades de segmentacion o diferenciacion vs. Ven-
tajas competitivas)

Desarrollo:

Semaforo estratégico (Ambiente: oportunidades y amenzazas vs. Empresa:
fortalezas y debilidades)

DPM (Directional polarized matrix) (Posicion competitiva de la empresa vs.
Perspectivas del sector)

Arthur D. Little (Posicion competitiva de la empresa vs., Fases del ciclo de
vida del sector)

Boston Consulting Group (Crecimiento de la demanda vs. Participacion re-
lativa en el mercado)
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Financieras:

Variacion de participacion en el mercado (Tasa de crecimiento de la demanda
vs. Tasa de crecimiento de las ventas de la empresa)

Complemento de participacion en el mercado con la Boston Consulting Group
(Crecimiento de la demanda vs. Crecimiento de las ventas de la em-
presa)

ROIROS (Recuperacion sobre Ia inversion vs. Rotacion sobre las ventas)

ROE/ROA (Rentabilidad financiera vs. Rentabilidad econdmica)

Contribucion (Contribucion operacional neta vs. Capital invertido)

Eficacia Comercial (Rentabilidad de las ventas vs. Esfuerzo de mercadeo)

Cash flow (% de Cash flow absorbido/Cash flow generado vs. Tasa de cre-
cimiento de la demanda sin inflacion)

Contribucidn a la rentabilidad financiera y al crecimiento (ROE vs. G - G,)

G, = Crecimiento de las ventas
G, = Crecimiento de la demanda

De las matrices anteriores se seleccionardn las mas adecuadas de acuerdo
a cadasituacion particular y conbase en ellas se realizaran analisis, se disefiaran
estrategias, se tomaran acciones para posteriormente se verificar los resultados.

ANALISIS ESTRATEGICO DE LA CARTERA DE PRODUCTOS

Se flevara a cabo un analisis estratégico en seis etapas, utilizando la matriz
de crecimiento de la demanda vs. participacion relativa en el mercado, y la
matriz de tasa de crecimiento de fa demanda vs. tasa de crecimiento de las

ventas.
1. VERIFICAR EL EQUILIBRIO INTERNO

Se verificard el equilibrio interno de los libros que se tienen en las dos
dependencias, desarrollando la matriz de crecimiento de la demaunda vs.
participacion relativa en el mercado.

Se determinara cudles sonlos libros que tienen las mayores ventas con los
mayores flujos de efectivo (best-sellers) para promoverlos. Por otro lado,
pocos libros se deberdn encontrar con ventas minimas y con bajos flujos de
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efectivo. La mayoria de los ingresos deberan provenir de los libros que tienen
alta participacion en el mercado y que producen un flujo de efectivo continuo
(libros de fondo), como es el caso de la serie la Biblioteca del Estudiante
Universitario, con el objeto de que proporcionen efectivo para apoyar a los
libros restantes. Pocos libros deberan aparecer con baja participacion en el
mercado a fin de evitar pérdidas, ver grafica 3-6.

2. BUSQUEDA DE TENDENCIAS

Se deberd elaborar una grafica con el crecimiento de la demanda vs
participacion relativa en ¢l mercado, para un periodo de tres a cinco aiios
previos. Se puede sobrzponer sobre la grafica con los datos actuales para
revelar la direccion y el ritmo de movimiento de cada libro. Cuando hayan
ocurrido cambios importantes en el intervalo entre estas dos graficas, es posible
que se requieran graficas anuales para los libros afectados, con el objeto de
determinar el sentido del movimiento de cada libro. Se habré de revisar con
cuidado la correspondiente matriz de crecimiento de la demanda vs crecimiento
en participacion para confirmar las tendencias que se hayan identificado. Una
tercera matriz de crecimiento de la demanda y participacion relativa en el
mercado debe proyectar el punto en el cual se encontrara cada libro en el
siguiente periodo de cinco aflos, si se mantienen las politicas vigentes.

3. EVALUACION DE LA COMPETENCIA

En esta etapa, se elaboraran dos tipos de graficas para cada uno de los
principales competidores de la nueva dependencia. Aunque estas graficas no
seran tan confiables como las graficas de la nueva dependencia; sin embargo,
pueden ser ttiles para mostrar la mejor informacion disponible acerca de los
competidores.

La primera etapa de un analisis competitivo consistird en un estudio
cuidadoso de las graficas de cada uno de los competidores con el objeto de
determinar qué es lo que estan haciendo.

iSon coherentes sus estrategias?

(Cudles son sus libros productores de efectivo?
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Libros con alta Libros con baja
Alto participacion en el participacion en el
mercado, alto mercado, alto
crecimiento de la crecimiento de la
Crecimiento demanda y alto flujo de demanday
efectivo bajo flujo de efectivo
S
de . 3 ,
Libros best-seller b“*b Libros de choque
o i
10% j' 5 i
la , . ,
Libros con alta Libros con baja
articipaciou en el participacion en el
demands P . .
demanda mercado, bajo mercado, bajo
crecimiento de la crecimiento y
demanda y alto flujo de | bajo flujo de efectivo
Bajo efeCtiVo iy S
Libros de fondo
1.0
Alta Baja

Participacion relativa en el mercado
(generacion de efectivo)

Grafica 3-6 Matriz de crecimiento de la demanda vs participacion relativa en
el mercado
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¢Qué tan cerca se encuentran de sus tasas sostenibles de crecimiento?

Serd posible que se revelen conocimientos interesantes y debilidades
potenciales de la competencia.

4. CON§IDERACION DE FACTORES NO INCLUIDOS EN LA
GRAFICA DE CARTERA

Las gréficas de cartera abordaran tres de las principales caracteristicas
del comportamiento de las ventas de los libros, que resultan relevantes para

la planeacion:

- La participacion relativa de mercado (y a través de ella, al parecer, la
redituabilidad)

- El tamafio del mercado

- El crecimiento de mercado (que, por lo general tiene una fuerte relacion
con la etapa en el ciclo de vida de los libros y el atractivo del mercado).

Esta informacion acerca de la cartera de la nueva dependencia y 1a cartera
de los competidores, puede llevar muy lejos el proceso de planeacion si se
utiliza en forma apropiada.

5. ELABORACION DE POSIBLES CARTERAS “OBJETIVOQ”

Al combinar los resultados de las cuatro etapas anteriores (revisar el
equilibrio, estudiar las tendencias, estudiar la competencia y considerar factores
no incluidos en las grificas de cartera) permitiran desarrollar diversas carteras
potenciales “objetiva” que sefialaran disposiciones deseables de carteras, junto
con las estrategias asociadas y no necesarias para lograrlas.

Algunas estrategias tipicas para diversos tipos de libros seran;
Libros productores de efectivo. Por Jo comdn, las estrategias consistiran
en mantener el dominio del mercado y los fuertes flujos de efectivo que esos

libros generan, Esas estrategias incluiran mantener el liderato en: precios,
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tecnologia, libros de calidad y a la vez, protegerse en contra de una inversion
excesiva en la proliferacion de libros y en la expansion de mercado, lo que
drenaria el fuerte flujo de efectivo.

En términos generales, una vez que se ha asegurado la posicion fuerte de
un libro, el exceso de efectivo se deberd canalizar a otras dreas de la nueva
dependencia.

Los libros que se encuentren cerca de la categoria de los que producen
mas efectivo, frecuentemente podrin tratarse como tales. Sin embargo,
conforme menor sea la participacion relativa y menor sea el crecimiento,
mayor serd la necesidad de tomar acciones decisivas. Las alternativas incluirdn:
el abandono, la eliminacion, la cosecha o una estrategia concentrada.

Para aquellos libros con altas ventas y altos tlujos de efectivo, por lo
general |a estrategia apropiada ‘serd conservar la participacion dominante, y
en algunos casos, ampliarla. Como se menciond antes, los aumentos en la
participacion con frecuencia son mas ficiles de alcanzar en mercados con
crecimiento rapido; ampliar la participacion es posible lograrlo ganando una
porcion grande de clientes, en tanto que la conservacion de la participacion
podra alcanzarse a través de reducciones de precios, mejor calidad de los
libros, mayor eficiencia en la produccion, mejor cubrimiento del mercado y
estrategias similares,

6. REVISION DEL EQUILIBRIO FINANCIERO

En esta etapa final, se revisaran y se reafirmardn las selecciones de
estrategias cualitativas, con base en proyecciones proforma detalladas del
flujo de efectivo.

Las necesidades de flujo de efectivo o las erogaciones se proyectaran
para todos los libros de acuerdo con las estrategias tentativas desarrolladas
en etapas previas:

Algunos cuantos libros con ventas bajas destinados a la cosecha y a la
desinversion producirdn un poco de efectivo y los libros de tfondo y best-
seller producirin la parte restante del efectivo.
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Al final, las estimaciones del etectivo generado en forma externa se
utilizaran para equilibrar los flujos de efectivo. Si el efectivo externo es
insuficiente, sera necesario volver a clasificar algunos libros; es posible que
sea necesario abandonar o cosechar una mayor cantidad de libros con bajas
ventas y con bajo flujo de efectivo. Hacer una tabulacion comparable de flujo
de efectivo para los principales competidores puede revelar las restricciones
de crecimiento que por ultimo daran forma a sus estrategias de cartera.

El resultado final de las etapas anteriores sera una cartera objetivo,
equilibrada con respecto a efectivo, con estrategias asociadas para pasar de
la posicion actual a la nueva,

Resulta evidente de esta descripcion que la elaboracion de una estrategia
es un proceso en gran medida del tipo de “cortar y ensayar”, que implicara
frecuentes vueltas a etdpas anteriores y una gran cantidad de imaginacion,
intuicion y persistencia. Lograr esto requerira de una gran calidad, un habil
analisis del personal y una presentacion creativa de los datos. El esfuerzo
necesario realizar para manejar bien estos problemas complejos seré en realidad
grande, pero también lo serdn los posibles logros y las recompensas finales.

LIMITACIONES

Como se menciond antes, dos suposiciones basicas del analisis de cartera
seran:

(1) El flujo de efectivo que proviene de las operaciones con libros que tienen
altas participaciones relativas de mercado sera mayor que, el logrado con los
libros con participaciones menores, y

(2) Las necesidades de efectivo para libros que estaran destinados a segmentos
de mercado con crecimiento rdpido seran mayores que para los que se
encuentran en segmentos de mercado con menor crecimiento. Los patrones
reales de flujo de efectivo se pueden desviar de estos supuestos por diversas
razones:

1. Las relaciones que se suponen entre la participacion relativa de mercado y
el flujo de efectivo pueden ser débiles. Esto puede ocurrir cuando:
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- los efectos de la experiencia o de la economia de escala son pequenos;
- el valor agregado es algo bajo;

- un competidor tiene una fuente de materias primas de bajo costo que no
estd relacionada con su posicion relativa con respecto a participacion,

- competidores con baja participacion que se encuentran en curvas mas
pronunciadas de experiencia que los competidores con participaciones altas,
por virtud de tecnologia superior de produccion;

- las diferencias en experiencia pueden tener poco impacto sobre los costos,
si los competidores adoptan con rapidez las innovaciones en la tecnologia de
produccion,

- difieren las tasas de utilizacion de la capacidad (economias de escala);

- otros factores estratégicos aparte de la participacion relativa afectan los
margenes de utilidad. Por ejemplo, la calidad de los libros y otras formas de
diferenciacion de los competidores.

2. La relacion que se supone entre la tasa de crecimiento de la industria edi-
torial y el flujo de efectivo puede ser débil. Esto puede ocurrir cuando:

- la intensidad de capital es baja;

- las barreras al ingreso sonaltas y, por ello, aun cuando se tenga un crecimiento
rapido, los margenes son lo suficientemente grandes como para financiar el
crecimiento y para producir flujos positivos de efectivo,

- la competencia de precios reduce los mrgenes en la madurez, por lo que se
reducen incluso las necesidades financieras fuertes y el flujo de efectivo se
deteriora;

- la intervencion legal o regulatoria reduce las utilidades en la madurez, con
los mismos resultados anteriores;

- factores estacionales o ciclicos producen desequilibrios a corto plazo en la
oferta y la demanda, que afectan a las utilidades y al flujo de efectivo.
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3.5, IDENTIFICACION Y SELECCION DE LAS ESTRATEGIAS

Es importante mencionar que se trata de dos dependencias que se van a
reestructurar y a fusionar, para dar origen a una nueva dependencia, ver figura
3-7.

3.5.1. PLANEACION ESTRATEGICA

Para que la planeacidn estratégica tenga éxito debera tomar en
consideracion varios aspectos relativos ala UNAM y a lanueva dependencia,
COmo son:

vision

mision

proposito

valores

principios

estrategias

politicas

objetivos de largo plazo

Estos aspectos se encuentran en la Ley Organica de la Universidad
Nacinonal Autdnoma de México, publicada en el Diario Oficial de la
Federacion del 6 de enera de 1945. Las politicas y objetivos de largo plazo
los fija el rector en su discurso de toma de posesion.

Podemos decir que la planeacion estratégica es el proceso de reflexion
aplicado a los aspectos antes mencionados que corresponden ala UNAM ya
la nueva dependencia; tomando adems, las condiciones del medio en que
ésta operara. Este proceso permite fijar lineamientos de accion que orienten
las decisiones y resultados futuros.

Ademads, una vez realizados los analisis de la competencia, del medio
ambiente, de los factores basicos de la mercadotecnia y el autoanalisis, se
contara con la informacion suficiente para estar en posibilidad de proceder a
formular las etapas estratégicas que nos serviran para alcanzar los objetivos,
ver figuras 3-8a y 3-8b.
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Situacion actual
de las
dependencias

Actividades
requeridas

Resultado
deseado

Dircccion General

Direccidon General

de de
Publicacioncs Fomento Editonial
Reestructuracion: Reestructuracion:
Desarrollo Organizacional Desanrollo Organizacional
Reingenieria Reingenieria
Control de calidad Cantrol de validad

o

Integracion de la

Nueva Dependencia:
Desarrollo Organizacionat
Reingenieria
Controf de validad
Planeacion Estratégica (Permanente)

Figura 3-7. Etapas para la integracion de la nueva dependencia
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La planeacion estratégica se apoya en conceptos fundamentales como el
que:

- las decisiones actuales se basan en condiciones y resultados futuros,
- es un proceso que conlleva una filosofia,
- proporciona una articulacion o estructura dentro de la organizacion.

La definicion de una estrategia competitiva consiste en desarrollar una
amplia formula de como va a competir la nueva dependencia, tomando en
consideracion sus objetivos y las politicas necesarias para alcanzar tales
objetivos.

Se propone el uso del Trdngulo Estratégico, ver figura 3-9, que nos
permitiré descubrir factores importantes para el éxito y determinar la posicion
de la nueva dependencia respecto a la competencia y los clientes.

El entorno engloba los clientes por segmentos objetivo, las tendencias
que muestra el mercado, el contexto con sus aspectos legales, econdmicos,
sociales, politicos, ecoldgicos, etcétera; participando en el intercambio al recibir
bienes o servicios por dinero.

En otro de los vértices del tridngulo tenemos a la competencia, con sus
grupos estrategicos, su desempeiio, objetivos, estrategias, cultura, costos,
fuerzas, debilidades y las reacciones competitivas que pueda tener, se presenta
un intercambio de informacion en donde la competencia realiza los estudios
de mercado y el entorno recibe la publicidad de los productos.

En el tercer y Gltimo vértice se encuentra la nueva dependencia con su
desempeiio, objetivos, planes estratégicos, utilidades, ventas, diversificacion,
calidad del producto, recursos financieros, fuerzas y debilidades; teniendo
ademds, la informacion de los estudios de mercado.

Definir la nueva dependencia, determinar su mercado, elaborar estrategias
funcionales y fijar los presupuestos, son decisiones complejas e
interrelacionadas que requieren de un considerable analisis, para lo cual es
necesario analizar las oportunidades que presenta el mercado y evaluar las
capacidades de la nueva dependencia para aprovechar dichas oportunidades
en términos de sus objetivos y recursos, ver figura 3-10.
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Figura 3-10 Evaluacion de la oportunidad de mercadotecnia de la nueva
dependencia en términos de sus objetivos y recursos
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Otro enfoque tradicional para la formulacion de la estrategia, es el que
toma como base el circulo que presenta parte del proceso administrativo y
algunos factores adicionales, ver figura 3-11.

Este circulo es una combinacion de los fines (metas) por los cuales se
esforzara la nueva dependencia y los medios con los cuales estara buscando
llegar a obtenerlos, ademas de que sirve para articular los aspectos clave de la
estrategia competitiva.

En el centro del circulo aparecen los objetivos de la nueva dependencia,
que forman su definicién general de como desea competir y sus objetivos
especificos, econdmicos y no econdmicos. En los radios del circulo aparecen
las dreas clave de operacion con las cuales la nueva dependencia busca alcanzar
esos objetivos, anotando un enunciado suscinto de la forma en que desea
alcanzarlos.

En un nivel mas amplio, la formulacion de la estrategia competitiva in-
volucra la consideracion de cuatro factores clave que determinan los limites
de lo que la nueva dependencia podra lograr con éxito. Los puntos fuertes y
débiles conforman su perfil de activos y habilidades con relacion a sus
competidores, incluyendo recursos financieros, posicion tecnoldgica,
identificacion de marcas, etcétera, Los valores propios de la nueva dependencia
son las motivaciones y las necesidades de los directivos clave y del personal
que debe implantar la estrategia elegida. Las fuerzas y debilidades, combinadas
con los valores, determinan los limites internos (para la nueva dependencia) a
la estrategia competitiva que puede adoptar con éxito.

Los limites externos estaran determinados por el sector comercial e in-
dustrial y el entorno. Las oportunidades y amenazas del mismo sector definirdn
el ambiente competitivo, con sus riesgos concomitantes y beneficios
potenciales, ver figura 3-12.

El objetivo de la estrategia competitiva para la nueva dependencia en el
sector comercial ¢ industrial, serd encontrar una posicion en dichos sectores,
en la cual pueda mantener el nivel deseado de penetracion en el mercado,
ante las fuerzas competitivas.
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Libros Mercado objetive

OBJETIVOS

Desarrollar una
nueva dependencia
altamente
productiva en todas
sus dreas, orientada
a resultados, que dé
énfasis a valores
clave.

Distribucién

lmpresién
y encuadernacion

Mano de obra

Figura 3-11 Circulo del proceso administrativo

152



Fuerzas y debilidades. Oportunidades y riesgos
delanueva | de los sectores comercial
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Factores Factores
internos Estrategia externos
dela competitiva dela
nucva nieva
dependencia dependencia
Valores personales Expectativas sociales
de los cjecutivos de mds amplitud

clave

Figura 3-12 Contexto en el cual se formula la estrategia competitiva para la
nueva dependencia
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MISION

La mision se expresa en objetivos y éstos pueden ser:
- desarrollar una nueva dependencia altamente productiva en todas sus dreas
- orientada a resultados
- que dé ¢énfasis a valores clave.

Estos valores son los principios sobre los que se basara el desarrollo de
esta nueva dependencia y que se aplicaran en el trato con los empleados,
personas interesadas en sus servicios, proveedores y clientes.

OBJETIVOS

El desarrollo dela nueva dependencia estara sobre una plataforma basada
en los valores y objetivos ya mencionados, ver figura 3-13.

ENFOQUE

- Editar libros

- Imprimirlos

- Comercializarlos
IMPERATIVOS

- Vigilar la recuperacion sobre la inversion (ROI) para que sea la
maxima :

3.5.2. TIPOS D ESTRATEGIAS
ESTRATEGIAS GENERICAS

Para enfrentar las cinco fuerzas competitivas mencionadas en el andlisis
de la competencia, Michael Porter recomienda tres estrategias genéricas de

154



Mision de la
nueva dependencia

Objetivos de la
nueva dependencia

Objetivos de
mercadotecnia

Estrategia de
mercadotecnia

Aumentar
las ventas costos
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Figura 3-13. Jerarquia de objetivos para la nueva dependencia
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2. Diferenciacion
3 Enfoque o alta segmentic o

La implantacion efectiva de cetas estratepias cens s pov lo general
requieren de un compromiso total y del apoyo con tados los elementos
organizacionales. l.as estrategias genericas son (weticas para superar el
desempefio de los competidores en 1un sector comercisl ¢ industrial,

LIDERAZGO GENERAL EN COSTOS

Esta estrategia fue muy comun en la década de los 70, debido a la
popularizacion del concepto de la curva de experiencia, que consiste en lograr
ef liderazgo total en costos en un sector, mediante un conjunto de politicas
orientadas a este objetivo basico. El liderazgo en costos requiere de la
construccion agresiva de instalaciones capaces de producir grandes volumenes
en forma eficiente, de vigoroso empeiio en la reduccion de costos basados en
la experiencia, de rigidos controles de costo y de los gastos indirectos, evitar
las cuentas marginales y la minimizacion de los costos en dreas como servicio,
fuerza de ventas, publicidad, etcétera. Esto requiere de una fuerte atencion
administrativa en el control de costos para alcanzar estos fines.

Teniendo una posicion de costos bajos se lograria que la nueva dependencia
obtenga rendimientos mayores al promedio de su sector comercial e indus-
trial, a pesar de la presencia de una intensa competencia.

DIFERENCIACION

La segunda estrategia consiste en la diferenciacion del producto o servicio
que se ofrece, en este caso se trata de libros que seria conveniente
diferenciarlos, creando algo que sea percibido en el mercado como tnico.
Los métodos para la diferenciacion pueden tomar muchas formas: disefio o
imagen de marca o servicio al cliente. La diferenciacion, si se logra, es una
estrategia viable para devengar rendimientos mayores al promedio en un sec-
tor comercial e industrial, ya que se crea una posicion defendible para
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enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas, aunque en una forma distinta<
la del liderazgo en costos.

ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

La tercera estrategia genérica trata de enfocarse sobre un grupo de
compradores en particular, en un segmento de la linea del producto, o enun
mercado geogrifico; al igual que la diferenciacion, el enfoque puede tomar
varias formas.

Laestrategia se basa en la premisa de que la nueva dependencia puede asi
servir a su estrecho objetivo estratégico con mas efectividad o eficacia que
aquellos competidores que participan en forma mds general.

Las empresas que logran una alta segmentacion también estan en
condiciones de alcanzar rendimientos mayores al promedio de su sector
comercial e industrial.

Sin embargo, estas tres estrategias tienen sus riesgos que veremos a
continuacion: ,

RIESGOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Fundamentalmente, los riesgos que se tienen al buscar las estrategias
genéricas son dos:

- Fallar en lograr o mantener la estrategia;

- el valor de la ventaja estratégica por alcanzarse erosione con la evolucion
del sector comercial € industrial

RIESGO DEL LIDERAZGO EN COSTOS

El liderazgo en costos puede imponer cargas severas sobre la nueva
dependencia para que mantenga su posicion, lo que quiere decir reinvertir en
equipo moderno, desechar los activos obsoletos, seleccionar perfectamente
los libros a publicar y estar alerta ante las mejoras tecnologicas.
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El liderazgo en costos es vulnerable a los riesgos de confiar solamente en
las econonuas de escala o en la curva de la experiencia como barreras de
ingreso.

Algunos de estos riesgos son:

- cambio tecnologico que nulifique las experiencias o el aprendizaje logrado
en el proceso

- el aprendizaje relativamente facil y rapido de los recién llegados al sector
comercial o industrial

- incapacidad para ver ¢l cambio requerido en los libros o en la
comercializacion, por tener la atencion fija en los costos

- lainflacion en los costos que estrecharia la capacidad de la nueva dependencia
para mantener un diferencial en precios que sea suficiente para compensar la
imagen de marca de los competidores u otros métodos para la diferenciacion.

RIESGOS DE LA DIFERENCIACION

La diferenciacion también tiene una serie de riesgos:
- el diferencial de costo entre los competidores de costo bajo y la empresa
diferenciada resulta demasiado grande para que la diferenciacion retenga la
lealtad a la marca. En esta forma los compradores sacrifican algunas de las
caracteristicas, servicios o imagen prestadas por la empresa diferenciada para

obtener grandes ahorros en costo

- decae la necesidad del comprador por el factor diferenciante. Esto puede
ocurrir cuando los compradores se vuelven sofisticados

- la imitacion limita la diferencia percibida, una ocurrencia coman a medida
que los sectores comercial e industrial maduran.

RIESGOS DEL ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION
El enfoque todavia comprende otro grupo de riesgos:
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- el diferencial de costo entre los competidores que se dirigen al mercado en
su totalidad y la empresa enfocada se amplia, eliminando asi las ventajas en
costo de servir a un segmento objetivo limitado o compensando la
diferenciacion alcanzada a través de la concentracion en un segmento.

- las diferencias en los productos o servicios deseados por el segmento objetivo
estratégico

- los competidores encuentran submercados dentro del segmento objetivo
estratégico y ponen fuera de foco a la empresa concentrada en dicho segmento

Ademas de las estrategias ya mencionadas, existen otras estrategias
conocidas como basicas, que pueden aplicarse a un producto determinado,
en nuestro caso serian libros:

- Aumentar la participacion en el mercado
- Conservar la participacion en el mercado
- Cosechar

- Retirarse

Para determinar cual resulta la mas apropiada, se deben de considerar
varios factores como:

- La posicion actual en el mercado

- Costos de los libros

- La etapa en ¢l ciclo de vida de los libros
- La tasa de crecimiento del mercado

- Los recursos con que contard la nueva dependencia en comparacion con los
recursos de los competidores

- Su horizonte de tienipo
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- Otros productos
- Las acciones y reacciones probables de los competidores
AUMENTAR LA PARTICIPACION EN EL MERCADO

Algunas veces, aumentar la participacion en el mercado se considera una
estrategia ofensiva; las empresas que tienen una participacion viable deben
aumentarla para incrementar su redituabilidad. En otras ocasiones es una
estrategia defensiva; en la mayoria de las industrias se requiere un minimo de
participacion relativa de mercado para tener una viabilidad a largo plazo. Las
empresas que no tienen esa participacion critica se encuentran enuna posicion
insostenible; por lo que deben aumentarla o retirarse.

Aumentar la participacion en el mercado depende de la tasa de crecimiento
del propio mercado. A menos que los lideres en términos de participacion se
encuentren dormidos con respecto a su competencia, ganar participacion en
mercados con crecimiento lento, estatico o con contraccion es una tarea dificil
y antieconomica. Por otra parte, cuando los efectos de la experiencia o la
escala son pronunciados, y la empresa posee fortaleza competitiva en un
producto, y ademas tiene los recursos para llevarlos a cabo, el dominio del
mercado es el objetivo correcto para productos en mercados con crecimiento
alto. Por lo general, es menos costoso obtener participacion de mercado
durante la fase de crecimiento rapido del ciclo de vida de un libro, debido a
que los patrones de compra y los canales de distribucion son fluidos y lo que
es mas importante, las ganancias en la participacion no tienen que provenir
de la reduccion de ventas de los competidores.

Pero Jos grandes aumentos en la participacion del mercado rara vez se
construyen con rapidez e implican sacrificar utilidades a corto plazo para
obtener utilidades posteriormente. Por lo que es dificil vender la estrategia de
aumentar la participacion en aquellas organizaciones que les interesan las
utilidades a corto plazo.

El aumento en la participacion del mercado puede lograrse a través de la
reduccion de los precios; el mejoramiento en las entregas, la calidad o el
apoyo a los productos; o puede lograrse concentrindose en un segmento de
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mercado, aislado en términos de la experiencia, en el que puede lograrse el
dominio.

CONSERVAR LA PARTICIPACION DE MERCADO

Conservar la participacion es apropiado para negocios maduros con
participacion lider o cuando menos considerable; significa la conservacion de
un status quo deseable. Los libros bien establecidos tienen la ventaja de una
mayor experiencia y, en consecuencia, costos menores y mayor redituabilidad
que sus rivales con menor participacion.

COSECHAR

La estrategia de cosechar permite en forma intencional que la participacion
se reduzca para maximizar utilidades y el flujo de efectivo a corto plazo (ambos
provenientes de las operaciones y liberando capital de trabajo). Esta estrategia
es apropiada, en especial, para productos que tienen posiciones débiles v
mercados que se reducen. También se le puede elegir para productos que son
problema y que tienen una posicion competitiva pobre. E1 efectivo generado
mediante la cosecha puede utilizarse para alimentar otros libros mas
prometedores.

RETIRADA

La retirada de un mercado es apropiada cuando un libro tiene una
participacion inferior a la necesaria para ser viable, o en el caso de que la
competencia tenga una ventaja en costos tal que se requeririan sacrificios
abrumadores a corto plazo para reducir la ventaja.

Elegir entre estas cuatro estrategias basicas requiere mucho juicio y analisis.

Antes de tomar una decision se deben de considerar otros muchos factores,
entre ellos estdn, la naturaleza de los libros y la conducta de los consumidores.

3.5.3. SELECCION DE LA ESTRATEGIA

Se deberan realizar esfuerzos para obtener las maximas utilidades
aprovechando los activos con que cuente la nueva dependencia, para lo cual
se divide en los siguientes proyectos:
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- Incrementar la participacion en el mercado
- Mejorar la administracion de los activos
- Desarrollar el trabajo con calidad
- Ver las oportunidades que presenta el mercado y aprovecharlas
- El incrementar las ventas permite ser mas fuerte financieramente hablando
3.5.4. IMPLEMENTANDO EL PLAN ESTRATEGICO
Los planes estratégicos comprenden varias alternativas de solucion, que
abarcan la mayoria de las posibilidades; previo a estos planes se requiere la
integracion de varios comités que funcionarian en la solucion que se escoja.
3.5.5. INTEGRACION DE COMITES
Después de haber revisado los diferentes analisis, se sugiere la integracion

de varios comités que se requeriran en la nueva dependencia, los que le
permitiran un mejor funcionamiento en todas sus reas; independientemente
de la alternativa de solucion seleccionada.
Integracion de comités:

Desarrollo Organizacional

Reingenieria

Mercadotecnia

Finanzas y Contabilidad

Control de la calidad

Ecologia
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Ademas, para llevar a cabo los proyectos que tiene el Sr. Rector, se
presentan tres alternativas de solucion, (ver figura 3-14), las que se describen
con detalle en los capitulos V, VIy VII.

3.5.6. ALTERNATIVA DE SOLUCION |

Esta alternativa de solucion considera tres fases para llevar a cabo la
reestructuracion/integracion de las dependencias, estas fases se mencionan a
continuacion:

Fase ],
PLAN DE REESTRUCTURACION/INTEGRACION

Para esta fase se considera un horizonte de planeacion de 6 meses.

Fase IIl
PLAN DE MODERNIZACION

El horizonte de planeacion considerado para esta fase es de 4 afios.

Fase 111l
PLAN DE EXPANSION

Para la realizacion de esta Gltima fase se esta considerando un horizonte
de planeacion de 3 aiios.

Esta alternativa requiere en total 5 afios ya que parte de los planes se
pueden realizar en forma paralela.

Los planes anteriores son de aplicacion inmediata, a corto y a mediano
plazo, respectivamente. Estos planes permitirdn llevar a cabo la
reestructuracion/integracion de ambas dependencias, la modernizacion de la
nueva dependencia, asi como su expansion,

Se requiere un plan de modernizacion, porque un elevado porcentaje de
la maquinaria se encuentra con alto grado de obsolescencia y es necesario
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cambiarla por otra de tecnologia mas reciente; pero no tiene caso pensar solo
en un plan de modernizacion si no tenemos un plan de expansion que nos
permita aprovechar al maximo la nueva maquinaria.

3.5.7. ALTERNATIVA DE SOLUCION 2
Esta alternativa de solucion esta integrada por las siguientes fases:

Fase IR
PLAN DE REESTRUCTURACION/INTEGRACION

Para esta fase se esta considerando un horizonte de planeacion de 6 meses.

Fase 11: .
PLAN DE REORGANIZACION

Esta segunda fase tiene un horizonte de planeacion de 1 afio.

Esta alternativa requiere en total 18 meses debido a que solamente esta
integrada por 2 planes, ,

Se propone enel plan de reestructuracion/integracion, de esta alternativa,
dedicar la imprenta a las publicaciones periddicas de la Universidad y la
impresion de los libros se realice en imprentas externas (maquiladores).

3.5.8. ALTERNATIVA DE SOLUCION 3

Esta alternativa considera en la reestructuracion/integracion desligar la
nueva dependencia de la Universidad, para crear una empresa que dé servicio
ala UNAM permaneciendo incorporada a la misma, y esta integrada por las
siguientes fases:

Fase | .
* PLAN DE REESTRUCTURACION/INTEGRACION

Para esta fase se considera un horizonte de planeacion de 6 meses.

Fase Il
3 ’
PLAN PARA ADQUISICION DE MAQUINARIA Y EQUIPO
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El horizonte de planeacion considerado para esta fase es de $ afios.

Fase Il )
PLAN DE CONSOLIDACION

Para la realizacion de esta ultima fase se considera un horizonte de
planeacion de 2 afios.

Esta alternativa requiere en total 6 aflos ya que parte de los planes se
pueden realizar en forma paralela.

Las 3 alternativas de solucion tienen planes que son de aplicacion
inmediata, a corto y amediano plazo, respectivamente. Estos planes permitiran
llevar a cabo la reestructuracion/integracion de ambas dependencias, la
modernizacion de la nueva dependencia, asi como su expansion.

Cada una de estas altemativas de solucion tiene sus ventajas y desventajas,
las que se presentan en los capitulos V a VII respectivamente.
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CAPITULO 1V



INTEGRACION DE COMITES
(MARCO TEORICO)

Los comités deberan ser multidisciplinarios con el fin de lograr diversos
puntos de vista sobre un mismo asunto, y en esa forma determinar cual es la
mejor opcion. Estaran dirigidos por el director de la nueva dependencia y sus
integrantes seran los subdirectores. Estos comités funcionarin como
verdaderos equipos de trabajo que proporcionaran a la nueva dependencia la
oportunidad de mejorar su posicion competitiva.

4.1. COMITE DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Se puede considerar que este comité es el primero en integrarse y funcionar,
ya que tendrd a su cargo la reestructuracion/integracion de ambas
dependencias, y posteriormente participara en la modernizacion y expansion
de la nueva dependencia.

Es conveniente presentar la definicion que dio L. Ferrer' sobre el Desarrollo
Organizacional:

“Desarrollo Organizacional es 1a aplicacion creativa de largo alcance, de un sistema
de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta gerencia y basado en
las ciencias del comportamiento, para lograr mayor efectividad y salud en las
organizaciones mediante el cambio planificado. segun las exigencias del ambicnte
exterior y/o interior que las condiciona”.

Menciona que es de aplicacion creativa porque cada organizacion requiere
un modelo adecuado a sus necesidades especificas que debe crearse; de largo
alcance porque es a largo plazo y abarca a toda la organizacion; sistema de
valores, técnicas y procesos, porque toma en cuenta los valores, aprovechando
las técnicas y procesos; administrado desde la alta gerencia, se debe contar
con el apoyo de la alta gerencia; basado en las ciencias del comportamiento
como la psicologia, sociologia, filosofia y administracion; para lograr mayor

' Cit. pos. Faria Mello, F A Desunollo Organizacional enfoque integral,
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efectividad v salt § organizacional, con liderazgo participativo, mediante un
cambio planificado, usando la metodologia del D, O | aunque a veces aparecen
cambios no planeados los que son minimos; para responder a las exigencias
del ambiente (exterior o interior), al planear se toman en consideracion todos
los aspectos internos y externos de la empresa,

El Desarrollo Organizacional toma en consideracion que la célula basica
de toda organizacion son los grupos, v por lo tanto las unidades de cambio
son los equipos de trabajo y no los individuos; ademas, un objetivo basico del
cambio es la eliminacion de la competencia destructiva entre grupos v el
establecimiento de un ambiente de cooperacion generando una comunicacion
abierta, basada en la mutua confianza de sus miembros. Se deben considerar
principalmente los cambios en las conductas y actitudes, y en forma secundaria
los de procedimientos de trabajo y, finalmente, para la realizacion de los
cambios organizacionales, es imprescindible lograr que el personal haga suya
laidea, participe y se involucre con el proceso del cambio.

El Desarrollo Organizacional permite lograr un sistema eticaz, capaz de
renovarse a si mismo y que pueda organizarse en diferentes formas, segun los
objetivos o tareas a cumplir; optimizar la efectividad de los sistemas tanto
estables como temporales, por medio de mecanismos de retroalimentacion
que tuncionen permanentemente, desarrollando un proceso de planificacion
sistematica a todos los mveles, ubicando las responsabilidades de solucion de
problemas y toma de decisiones lo mas cerca posible de las fuentes de
informacion.

Se comienza disefiando un modelo de “lo que debiera ser”, confrontando
este modelo ideal con un diagnostico de la situacion actual y se identifican las
fuerzas que impulsan o restringen los cambios requeridos, se planean las
acciones y mecanismos de direccion y control para ir de lo actual a lo ideal.

Este comité, para llevar a cabo la reestructuracion y la integracion de
ambas dependencias, debera tomar en consideracion los diferentes aspectos
que involucran estos cambios con base en las técnicas del Desarrollo
Organizacional, por medio del cual es posible lograr los cambios planeados
en forma gradual, sin afectar las diferentes areas que integran las dependencias.

Asi mismo, dicho comité efectuard un andlisis que le permita determinar
como estan trabajando los diferentes sistemas de:
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- Sistema de definicion de tareas.
- Sistema organizacional para ver la estructura de las dreas y niveles.

- Sistema de capacitacion para asegurarse de que el personal desarrolla
bien su trabajo.

- Sistema de informacion.

- Sistema de toma de decisiones, no solo de los jefes sino también de
subordinados.

- Sistema de recompensas, que permita saber qué se premia y qué se
castiga.

Con base en el andlisis anterior se determinard qué cambios se deben
realizar, aprovechando el Desarrollo Organizacional para cambiar sélo aquello
que esté mal, sin cambiar lo que ha venido funcionando bien.

Las organizaciones necesitan ajustarse a las condiciones y caracteristicas
de la oportunidad relevante externa, pues la “frontera” de una organizacion
tiene contornos menos nitidos y mas cambiantes de lo que generalmente se
acepta. Un sistema organizacional tiene raices y ramificaciones que se entierran
y se extienden en el medio que los rodea, y que es de suma importancia para
su supervivencia, ya sea en sus actos de crecimiento, ya sea en sus actos de
defensa. Existe asi un sistema total de la organizacion que traspasa los
contornos de sus fronteras internas e incluye, necesariamente, los otros
sistemas o subsistemas de la comunidad o sociedad con los que transacciona,
ya sea en términos de insumos, 0 en términos de resultados.

Lo que ocurre en el medio externo, en los campos economico-financieros,
industriales, educacionales, psico-sociales, militares y politicos tiene o puede
tener influencia en |a empresa. Los hechos nuevos de la coyontura social, del
mundo de la economia y de las finanzas, de la accion de los competidores, de
la disponibilidad y costo de los recursos materiales y humanos: los progresos
tecnoldgicos, etc., todo tiende a afectar de cierto modo el equilibrio interno
de la institucion. Afecta la accion del subsistema administrativo que necesita
conciliar con sus dos grandes responsabilidades: la de dar estabilidad a la
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empresa y la de asegurar su mutabilidad adaptativa. Para la estabilidad hay
que mantener, afirmar, continuar, no cambiar Para la adaptabifidad. hay que
modificar, renovar, perteccionar, cambiar,

Elimpacto de la dinamica del medio exterior sobre la organizacion toma
la forma de demandas, oportunidades, presiones, restricciones, desafios ¢
informaciones en las dreas tecnologicas, econdmico-tinancieras, de
mercadotecnia, gubernamentales y psicosociales. Su tipo de reaccion influira
(tanto en la accidon como en la falta de accion) sobre ef cambio consecuente,
estos cambios pueden ser:

a) Cambio por acomodamiento: En general, una sucesion de pequenias medidas
no sistematicas, esfuerzos de adaptacion sucesiva sin un plan coherente;

b) Resistencia u oposicion; En general, un esfuerzo de apegarse a lo tradicional,
a la rutina, a los habitos diarios;

¢) Cambio por crisis: Cambio de emergencia o cadtico, el esfuerzo de “apagar
un incendio” o de “apuntalar el tejado que amenaza derrumbarse”;

d) Cambio revolucionario; Frente a la amenaza de la crisis sin solucion o del
caos incontrolable, el cambio radical son sacrificios inliumaros;

¢) EI cambio planeado: O sea, Desarrollo Organizacional (D.0.) Blake y
Mouton (1971) resumen estos cinco tipos de cambio en tres:

1 - Evolucion: En que cada problema se considera y ataca cuando aparece.
Es la cldsica solucion de “problemas” cotidiano administrativo. Aqui los
cambios son eclécticos, en pequefias porciones y aplicindose a pequefios
segmentos de la vida organizacional: son ajustes de situacion dentro del sta-
tus guo. Cuida en general de los problemas mas palpables, visibles y urgentes,
pero no necesariamente de los mas importantes.

11 - Resolucién: Cuando la situacion insatisfactoria se vuelve tan cronica o
intolerable que se consideran insuficientes los cambios de evolucion.
Usualmente se hacen mediante el uso discrecional de poder, autoridad,
coercion, amenaza. Significa un rechazo del status quo.
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I - Desarrollo Sistemitico: No parte de la posicion de aceptar o rechazar
el status guo. Comienza, si, con un modelo intelectual de lo que es el ideal,
sobre “lo que deberia ser”. Confronta este modelo ideal con un diagnostico
de “lo que es”, e identifica todas las fuerzas o factores que influyen sobre los
subsistemas relevantes, planea acciones y mecanismos de direccion y
correccion para ir de lo actual a lo ideal.

La mediacion entre el impacto de los hechos externos y el cambio plancado,
para asegurar la eficacia y la salud de la organizacion (objetivo primero y
altimo del Desarrollo Organizacional o del Desarrollo Sistemdtico) se hace
por medio de Procesos Directivos o de Administracion y de Procesos de
Comportamiento o PsicoSociales.

Se considera que todo cambio es una cadena de eventos que se inicia en
el medio exterior, pasando a modificaciones en el sistema técnico-admi-
nistrativo de toda empresa, y que a su vez se unen a modificaciones en el
sistema humano de comportamiento, las cuales finalmente van a afectar
desempeiios y resultados, relativos a los productos y servicios que van a
alcanzar el medio, completandose asi el ciclo.

Tomamos como punto de partida el ciclo de cambios en el proceso
organizacional, con los planes futuros para la nueva dependencia:

Cambios en ¢l medio exterior: Por instrucciones superiores se requiere rees-
tructurar y fusionar las dos dependencias para dar

origen & una nueva dependencia,

Modificaciones de las dos dependencias:

Objetivos: Desarrollar una nueva dependencia altamente
productiva cn todas sus dreas, orientada a
resultados v que dé énfasis a valores clave,

Metas: Incrementar las ventas de los libros en un alto
porcentaje.
Tecnologiit: Lograr Ia optimizacién en ¢l trabajo, apro-

vechando los nuevos desarrolles tecnoldgicos.

Modiftcaciones de la organizacion:

Estructuras: Adelgazamiento de estructuras por unificacién de
1 funciones y eliminacion de niveles jerdrquicos,
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I1I - Desarrollo Sistem:itico: No parte de la posicion de aceptar o rechazar
el status quo. Comienza, si, con un modelo intelectual de lo que es el ideal,
sobre “lo que deberia ser”. Confronta este modelo ideal con un diagnostico
de “lo que es”, e identifica todas las fuerzas o factores que intluyen sobre los
subsistemas relevantes, planea acciones y mecanismos de direccion y
correccion para ir de lo actual a lo ideal.

Lamediacion entre el impacto de los hechos externos y el cambio planeado,
para asegurar la eficacia y la salud de la organizacion (objetivo primero y
Gltimo del Desarrollo Organizacional o del Desarrollo Sistematico) se hace
por medio de Procesos Directivos o de Administracién y de Procesos de
Comportamiento o PsicoSociales.

Se considera que todo cambio es una cadena de eventos que se inicia en
el medio exterior, pasando a modificaciones en el sistema técnico-admi-
nistrativo de toda empresa, y que a su vez se unen a modificaciones en el
sistema humano de comportamiento, las cuales finalinente van a afectar
desempefios y resultados, relativos a los productos y servicios que van a
alcanzar el medio, completandose asi el ciclo.

Tomamos como punto de partida el ciclo de cambios en el proceso
organizacional, con los planes futuros para la nueva dependencia;

Cambios en ¢l medio exterior: Por instrucciones superiores se requiere rees-
tructurar y fusionar las dos dependencias para dar
origen a unha nueva dependengcia,

Modificaciones de las dos dependencias;

Objetivos: Desarrollar una nueva dependencia altamente
productiva en todas sus dreas. orienlada a
resultados y que dé énfasis a valores clave.

Metas: Incrementar las ventas de los libros en un alto
porceniaje.
Tecnologia: Lograr la optimizacién cn el trabajo, apro-

vechando los nuevos desarrollos tecnologicos.

Modificaciones de la organizacion:

Estructuras: Adelgazamiento de estruciuras por unificacion de
1 funciones y eliminacion de niveles jerirquicos.
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Funciones:
Cargos:

Recursos:

Modificacion en el arca de trabajo:

v

Tarcas:
Papeles:

Atribuciones:

Modificacion en las relaciones:

A

h

Actividades:
Formales:

Informales:

Modificacion del trato entre grupos:

Interaccionges:

Relaciones:

Reacciones emocionales:

Sentimicntos:
Emociones:

Opiniones:

Maodificacion de las otivaciones:

4

3

Expectativas:
Estimulos:

Percepeiones:

Modificacion de la conducta:

Comportantientos:

Actitudes:

Optimizar las funciones que se desempeniarin en
la nueva dependencia.
Creacion de nuevos cargos y eliminacion de otros

Se tratard de aprovechar los recursos al miximo

Se definirdn cliramente las tareas en la nueva
dependencia.
Los roles que desempeiiara cada trabajador

Cada uno de los colaboradores tendri bicn
definidas sus atribuciones.

Se requiere un analisis de los pucstos que se ticnen
en operacion (evaluacion de actividades).
Organizar compelencias deportivas exlernas

Crear un ambiente sano de competencia
Fomentando las relaciones entre los grupos de
trabajo

Mejor disposicion al trabajo

Seguridad en el trabajo

Lograr que scan {avorables en todos los aspectos

Aumentar los metas del trabajador
Mejores perspectivas para los trabajadores

Se intentard mejorarlas en la nueva dependencia

Mejoria cn ¢l comportaniento de todos los
trabajadores.
Superacion de las actitudes hacia ¢l trabajo v los
compaiieros.
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Ambiente: Muejorar ¢l ambicnte de trabajo en todas las
dreas. disminuir Ia resistencia al cambio

Modificacion de los desempeiios:

Productividad: Obtener un incremento en la productividad en
Ia nueva dependencia,

Eficacia: Menos personal para realizai las misnas
actividades

Sajud organizacional;  Todos los trabajadores disfrutaran al reatizar su
trabajo.

Productos: Lograr mcjores libros y mis econdmicos.

Servicios: Mejorar todos los servicios que prestard la nueva
dependencia.

Imdgenes:; Una micjor imagen hacia ef exterior serd ¢f
resultado de aplicar todos los puntos anteriores.

Medio exterior: Al realizar todos estos cambios, se pueden
orientar para aprovechar las oportunidades que
presenta el mercado

Este modelo esquemitico se desarrollo a partir de:

I) de las disposiciones de George Homians con respecto a la interdependencia
entre tareas, actividades, interacciones y sentimientos; y

H) de los conceptos relativos a sistemas sociotécnicos abiertos.

Los cambios en el proceso organizacional tienen lugar en una secuencia
de modificaciones sucesivas, en cadena y que pueden ocurmir también en sentido
inverso, en una parte del ciclo, creando una resistencia al cambio por e} efecto
de modificacion (informal) de las actividades.

Se debe constderar que las modificaciones en el area técnica (objetivos,
metas, tecnologia, estructura, organizacion, planeacion, tareas, recursos,
atribuciones, controles, etc.) afectan el area social o de comportamiento
(valores, actitudes, expectativas, necesidades, estimulos, percepciones,
interacciones, relaciones, motivacion, reacciones emocionales, compor-
tantientos, etc.).
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Por lo que se puede considerar utdpico, el pretender que moditicaciones
téenicas aseguren de modo directo, logico y racional, un aumento de
productividad, eficiencia y/o salud en la organizacion. Seria igualmente ingenuo
suponer que modificaciones en el subsistema social o de comportamiento no
influyeran en el sistema técnico y no afectasen desempeiios, produccion,
productividad, eficacia y que no crearan una organizacion informal, en la
medida en que la organizacion formal dejase de percibir y asimilar aquellas
modificaciones sociales y del comportamiento. Lo logico no siempre es
psicologico, y lo psicologico puede no ser logico. En verdad, lo logico es
apenas una parte de la psicologia: y la psicologia es simplemente mas de lo
que apenas es logico.

La psicologia y la sociologia ofrecen una perspectiva esencial para no
solamente entender, sino principalmente para influir sobre el proceso de
cambio, de modo que este proceso sea de hecho el de cambio planeado.

Una vez realizado el diagnéstico por medio del Desarrollo Organizacional,
se procede a la reestructuracion de las dependencias:

4.1.1. EQUIPOS DE TRABAJO

Se recomienda la integracion de equipos de trabajo dentro de la nueva
dependencia para lograr mejores resultados, veamos algunos conceptos acerca
de los equipos de trabajo:

Los equipos de trabajo han aparecido en diversas organizaciones con el
proposito de enfrentar el riesgo de un entorno pleno de incertidumbre y de
responder a las necesidades de los individuos. El equipo de trabajo, como
una manifestacion mas completa del trabajo colectivo, surge como la unidad
administrativa del futuro proximo.

La etimologia de la palabra “equipo” proviene del escandinavo skip, que
significa barco y del francés equipage, término que designa a la tripulacion,
en el sentido de un conjunto de personas muy bien organizado para el trabajo
de navegacion. Esta idea da la imagen de un equipo de trabajadores que

176



realizan una obra en comin, ¢ imphca un vinculo, un objetivo comun v una

organizacion’.
Una definicion de equipo podria ser fa siguiente:

Un equipo de trabajo es una entidad social, altamente organizada y
orientada hacia la consecucion de una tarea comin. Lo compone un niimero
reducido de personas, que adoptan ¢ intercambian roles y funciones con
flexibifidad, de acuerdo con un procedimiento, y que disponen de habilidades
para manejar su proceso socioafectivo en un clima de respeto y confianza®.

El equipo de trabajo, a diferencia de un grupo, implica la formacion
dinamica de sus integrantes encauzados en una tarea y en el logro de objetivos
y satisfacciones personales abiertamente reconocidas, lo cual favorece una
auténtica relacion interpersonal.

Para que el trabajo en equipo sea eficaz, cada uno de sus miembros debe
ser consciente de las motivaciones subyacentes de los demas y desear que los
otros integrantes se preocupen por lograr los objetivos del equipo. Este debe
trabajar conjuntamente en la solucion de problemas estudiados y definidos
mutuamente mas que con soluciones predeterminadas.

CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO DE TRABAJO

Algunos especialistas de las ciencias del comportamiento aplicadas a la
administracion, han descrito las principales caracteristicas de un equipo
efectivo de trabajo. A partir de los estudios de McGregor, Likert, Muchielli,
Francis y Young, podemos establecer algunas de las mas importantes:

1. OBJETIVO COMUN Y TAREAS ACEPTADAS

Un equipo dedica mas tiempo que una organizacion tradicional a clarificar,
mediante una discusion libre, los objetivos comunes, con el fin de que sean

*Lafon, Robert. “Les mecanismes des Relations Humawnes dans le Travad en Equipe”, Comm XV e Congress de
PANAS, 1962, en Le Travail en Equipe. Enterprise Moderue & Edition Libraires Techniques, Les Editions E. 8. F,
Paris, 1975,

}Carlos Rodriguez et ol. El trabato en equipo.
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formulados de tal manera que los miembros los acepten y se compromentan
eIl su consecucion.

El compromiso hacia el logro de las metas comunes permite que los
directivos y supervisores puedan manejar de forma mas adecuada las
ansiedades, los temores y las presiones emocionales que generalmente inciden
en quienes ocupan niveles jerdrquicos mas altos. Esto hace verdaderamente
posible implementar el principio administrativo de que “la autoridad se delega
y la responsabilidad se comparte”.

2. NUMERO REDUCIDO DE PARTICIPANTES

El equipo debe estar constituido por un pequefio ntimero de participantes.
De no ser asi, se corre el peligro de que su estructura se haga muy compleja
¥, por lo tanto, dificulte la consecucion de los objetivos.

Mis alla del drea o tramo de control, el nimero de personas que conforman
un equipo tiene consecuencias importantes para su proceso, por lo que se
considera no debe exceder de diez.

A medida que aumenta el tamafio del equipo, disminuye la cantidad de
-tiempo de que dispone cada miembro para tomar parte en las actividades
grupales, cuanto mayor es el equipo, menor es la oportunidad que tiene cada
individuo de intervenir y expresar sus opiniones. Ademas, es frecuente que
los miembros se sientan mds amenazados e inhiban mds sus impulsos de
participacion en un equipo numeroso que en uno reducido.

3. ORGANIZACION

A primera vista, el equipo puede parecer una unidad administrativa
desorganizada, de acuerdo con los criterios generalmente utilizados en la
materia. Sin embargo, analizado en su interior, un equipo presenta una
estructura basada en comportamientos o “roles” -orientados a la tarea o al
mantenimiento de la relacion- claramente definidos.

La organizacion del equipo es variable segun el contexto de sus objetivos
y el tipo de tarea por desarrollar, los cuales determinan: La distribucion del
trabajo a través de funciones que los miembros intercambian con facilidad; el
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manejo de la informacion para la toma de decisiones por medio de redes
abiertas de comunicacion con una direccion grupal; el gjercicio dela autoridad
con un liderazgo situacional, que se apoye en el conocimiento tecnologico y
se manifieste en un estilo de direccion apropiado al nivel de madurez del
equipo y, por ultimo, el soporte administrativo requerido por ¢l equipo a
través de procedimientos flexibles.

4. UNICIDAD Y TOTALIDAD

El equipo de trabajo, como todos los grupos humanos, constituye una
entidad con personalidad distinta a la de cada uno de los miembros que la
integran. El equipo no resulta solo de la suma (n) de los individuos, sino que
es el conjunto (n + 1), lo que le otorga la caracteristica de totalidad.

Al mismo tiempo, el equipo es una organizacion social (nica e irrepetible,
dada la importancia de las caracteristicas personales de sus miembros en la
realizacion de la tarea. En este contexto, los participantes disponen de
capacidad individual suficiente para contribuir con sus conocimientos,
habilidades y actitudes, y en forma equilibrada, al esfuerzo grupal,

5. COMPROMISO PERSONAL

A partir de la clarificacion de un objetivo comin y de la aceptacion de las
tareas por realizar, se genera en los integrantes del equipo un compromiso
personal, entendido como la disposicion fisica y emocional del individuo para
crear y mantener el espiritu del equipo, lo cual brinda el soporte exigido por
los demds miembros.

El compromiso no implica necesariamente identidad en las acciones de
los participantes; mds bien, la complementacion de las mismas en funcion de
los objetivos grupales.

6. LIMITES Y DISCIPLINA

Un equipo de trabajo requiere atencion y tiempo de sus miembros. El
cuidado de las actividades y de la interaccion personal implica un sacrificio,
pues cada individuo tiene que renunciar, en funcion de su trabajo con los
demas, a una parte de su autonomia y a su interés personal.
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En el esquema basico de la colaboracion, requerido para ¢l trabajo en
equipo, se supone a los miembros capaces de superar el inevitable contlicto
entre sus intereses individuales ylos grupales, mediante la aceptacion de limites
muy claros y un sentido de disciplina.

7. PRESENCIA DE UN VINCULO INTERPERSONAL

El equipo esun conjunto de vinculos vivos cuyas relaciones interpersonales
juegan un papel fundamental, ya que las personas se encuentran ligadas por
una conciencia muy clara de pertenencia y por cierta cultura comin.

Los vinculos interpersonales son producto de la combinacion de relaciones
formales adecuadas a la tarea y relaciones informales implicitas en un clima
de respeto y confianza.

8. CONVERGENCIA DE ESFUERZOS

Jacobson y Monello consideran al trabajo en grupo como una estructura
interna en la cual hay trabajadores de una misma profesion, cada uno realizando
de la misma manera el mismo trabajo. Por su parte, definen al trabajo en
equipo por lamultidisciplinareidad, es decir, por la integracion de profesionales
de distintas ramas del conocimiento comprometidos en realizar un objetivo,
que buscan complementarse dependiendo unos de otros®.

En el equipo la accidn es diversa pero complementaria, lo que permite
que dicha accion resulte mejor. Este requisito no es esencial ni discriminatorio;
loimportante en el equipo esla convergencia de esfuerzos y trabajos personales
para la realizacion de una tarea Gnica.

9. APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTQ
El conflicto interpersonal es inevitable en el seno de las organizaciones.

También se presenta en los equipos de trabajo. Lo que resulta diferente es la
forma de enfrentar y solucionar el problema.

¢ Jacobson, V., Monelo, Ph.; Le Travail Soctal en Equipe. Ed. Privat, 1970,
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Una confrontacion positiva para resolver los problemas en conjunto podria
parecer unmodo practico de resolver el conflicto. ;Por qué no sucede? Segin
Khan, dos factores pueden impedirlo: el primero es subjetivo, y consiste en el
sentimiento de que la confrontacion es poco ortodoxa, no apropiada para ¢l
trabajo y aun peligrosa para los subordinados; el segundo puede ser inherente
a la estructura jerarquica de las organizaciones.

En muchas instituciones puede observarse una tendencia a evadir, negar
o manejar el conflicto subrayando el dominio sobre el subordinado. Estas
practicas, basadas en el principio de autoridad de la administracion tradicional,
tienen que modificarse en el caso de los equipos de trabajo para dar paso a la
negociacion como via de resolucion de conflictos interpersonales.

10. CONCIENCIA DE LA SITUACION INTERNA

El conocimiento interpersonal permite a cada miembro prever su
comportamiento y ejecutar su papel conforme a un plan. El equipo capaz de
autodirigirse y consciente de lo que pasa en el nivel socioafectivo define sus
reglas y la manera de revisarlas. Centrarse sobre la tarea en un clima de
cooperacion auténtico permite una eleccion sana y tranquila de la estructura
adecuada y una distribucion congruente de funciones, segin el punto de vista
de las personas y el trabajo por hacer.

Enel esquema descrito, la solidaridad es muy importante: aun cuando los
miembros del equipo estén solos o alejados por necesidades de trabajo,
permanecen solidarios y se refieren constantemente a coparticipacion en sus

logros.

En un clima de confianza y solidaridad, los participantes sienten libertad
para revisar los resultados de la tarea, la funcionalidad de los procedimientos
y la calidad del proceso socioafectivo. Estos factores contribuyen a la
formacion en el equipo de una conciencia de su situacion interna y, sobre
todo, de su nivel de madurez.

Por otra parte, los beneficios de los equipos de trabajo implican el
desarrollo de habilidades en los participantes, esfuerzos sostenidos de
integracion por parte de las instituciones, cambios en las actitudes de las
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personas con posiciones de poder, transformaciones enJa estructura organica
y la inversion de tiempo y de recursos financieros’.

Finalmente, asegurarse que el personal use los sistemas para dar mejores
resultados; ya que los resultados que se logren obtener dependen precisamente
del personal y de los sistemas con que cuente la nueva dependencia.

Una vez realizada la reestructuracion/integracion de las dependencias,
este comité continuara trabajando indefinidamente para lograr mejorias en
todas las areas de la nueva dependencia, como seria mercadotecnia que permita
aumentar las ventas y la produccion, aprovechando el TLC para aumentar las
exportaciones, reducir el indice de accidentes; y su aplicacion en la
modernizacion y expansion de la nueva dependencia.

Los resultados obtenidos se reflejaran en la moral del personal que laborara
en la nueva dependencia.

4.2. COMITE DE REINGENIERIA

Este comité tendra a su cargo todo lo referente a cambios en el
funcionamiento de las areas que integraran la nueva dependencia y que se
logrard por medio de Ia revision fundamental y el redisefio radical de los
procesos, para alcanzar mejoras espectaculares en areas criticas de redimiento,
como son los costos, la calidad, el servicio y la rapidez; esto implicara crear
o reinventar la forma en que operaré la nueva dependencia, sin detener su
operacion normal.

La reingenieria se debe realizar en una forma radical, con una buena toma
de decisiones y con personal capaz que no defienda sus intereses, esto implica
empezar de nuevo, partiendo desde cero y aprovechando el cumulo de
experiencias de todos los integrantes de este comité y, ademas, la oportunidad
de aplicar al maximo la tecnologia.

Lareingenieria también permitra reducir los niveles en el organigrama de
la nueva dependencia; tratando de que sea una organizacion lo mas plana

posible. Para lo cual se requiere retirar las estructuras obsoletas y los niveles
de gerencia que no son los adecuados.

! Dyer, William. Formacion de equipos. Fondo Educativo Interamericano. México, 1981,
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Se tratara de lograr que la nueva dependencia sea una organizacion
inteligente (interactiva e interactuante)

Interactiva porque se apoyard en forma preponderante en el uso de las
microcomputadoras.

Interactuante porque todo fluira libremente, sin obstaculos, en forma agil,
que sea percibida con un dinamismo y una actividad contagiosa desde luego
dentro de un marco de competitividad, que permanezca en un estado continuo
de ofrecer nuevos e interesantes libros y servicios sin perder de vista el enfoque
de los clientesy que desde luego tenga un alto grado de eficienciay rentabilidad,
lo que facilitara la toma de decisiones en todos los niveles.

La parte principal a considerar en la reingenieria seré la de identificar los
procesos a redisefiar y la prioridad que se les debe asignar, para lo cual se
debera preparar un plan de trabajo detallado del proceso: Determinando el
tiempo, esfuerzo y recursos que se deben invertir.

Se debera buscar como lograr una reduccion de costos con mejoras en
los libros y en la calidad del servicio.

Se agregard valor a todas las actividades y recursos dentro de la nueva
dependencia para que sea competitiva en todas sus areas, por lo que se requiere
que este comité funcione al 100% dotandolo con funciones interrelacionadas
para administrar el proceso de cambio, asignando responsabilidades y
solicitando informes sobre el desempefio de cada fase del proyecto.

Ademas, fijando metas, objetivos y criterios para lograr el éxito,
comunicando a todos los empleados los fines que se persiguen para que
colaboren en su logro.

Se deben determinar cuéles son los procesos principales, evaluar sus
ineficiencias aplicando las metodologias para el analisis de procesos, usando
herramientas para el analisis estructurado y empleando técnicas de simulacion.

Establecer los itinerarios de ejecucion ambiciosos pero realistas, usando
las técnicas de Justo-A-Tiempo para administrar la cadena de suministro,
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considerando el papel que desempefian los costos y el tiempo requerido desde
la produccion hasta la venta, para lo cual se debe de apoyar en equipo de
computo con el software adecuado.

Lograr mejoras en los costos, aumentando las eficiencias y eliminando
cualquier tipo de barrera que se presente. Se recomienda el uso del menor
nimero de pasos para disminuir el costo y el tiempo de procesamiento.

La eficiencia continua en los costos se podra lograr al desarrollar la
flexibilidad en los procesos.

Para asegurar la calidad, ésta se debe incorporar en los procesos de
redisefio desde el primer dia, comunicando los objetivos de la calidad a través
del proceso.

Se deben establecer objetivos altos para obtener el maximo beneficio
del proceso de reingenierfa.

El proceso principal corresponde al proceso de produccion de libros, el
resto de las operaciones se trataran de simplificar al maximo.

Finalmente, el personal que participe en la reingenieria debe ser altamente
creativo lo que permitira lograr los mejores resultados.

4.2.1. REORGANIZACION DEL AREA ADMINISTRATIVA

Las operaciones que realiza el drea administrativa se deben estudiar
perfectamente para determinar cuéles operaciones se simplifican y cuales se
suprimen ya que no proporcionan, en forma directa, un valor agregado a los
libros que se producen.

4.2.2. DESARROLLO DE LOS MANUALES DE ORGANIZACION
Y DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

En la nueva dependencia se requerira preparar los manuales de
organizacion y de procesos administrativos, en los cuales se debe tomar en
consideracion los cambios realizados con la reestructuracion/integracion y
ademas con la reingenieria y el sistema de control de calidad.
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4.2.3. RECURSOS HUMANOS

El recurso mas importante que tiene toda empresa es el recurso humano.
Por tal motivo, es el elemento clave para el verdadero triunfo competitivo.

Se debe motivar al personal para que cambie hacia la superacion per-
sonal, complementado con acciones que permitan su desarrollo como cursos,
platicas, conferencias, etcétera.

4.2.3.1. ASPECTOS SQOCIO-TECNICOS

GIMNASIA LABORAL

Con el fin de disminuir el cansancio de los trabajadores y reducir el riesgo
de accidentes, se propone un programa de gimnasia laboral que comprenda
gjercitaciones de cardcter compensatorio para evitar que el personal sufra
lesiones o malestares fisicos debidos a la rutina de trabajo que desarrollan por
tiempos prolongados, disminuyendo el stress y el cansancio fisico.

Ademds, un programa de gimnasia laboral puede elevar la moral de los
trabajadores, ésto les permitira ser mas productivos, beneficidndose a si
mismos, a su familia y a la nueva dependencia.

4.2.3.2. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

Estas politicas estaran orientadas a lograr el desarrollo de los recursos
humanos en todos los aspectos.

Setratara de reforzar la fuerza de trabajo para producir el cambio, creando
un ambiente agradable, mejorando la participacion voluntaria de los equipos
de trabajo

Analizar los resultados para determinar si los trabajadores estin
cumpliendo con sus metas, ademds de verificar si estian dentro del
mejoramiento continuo.

Se deberin fomentar las relaciones entre el personal y entre los equipos
de trabajo, establecer metas para todo el personal, asi como reglas de
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comportamiento aceptable, se proporcionard reconocimiento a personas y
equipos, se comunicaran las expectativas y se proporcionaran os recursos
necesarios para que los empleados se superen.

Por lo que las metas que se les fijen deberan ser especificas y medibles, asi
como alcanzables, relevantes y en un tiempo razonable.

4.2.3.3. ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS

Sera necesario realizar un andlisis y eviluacidon de puestos para
complementar las acciones que se tomen con base en la reingenieria y con el
sistema de control de calidad.

Para el analisis de puestos se pueden emplear las siguentes técnicas:

Entrevista personal
Métodos de observacion
Cuestionario

Cada una de estas técnicas tiene sus ventajas y desventajas.
Para la evaluacion de puestos se pueden usar las siguentes técnicas:

Alineacion

Gradacion previa

Comparacion de factores

Con esta informacion se podra realizar una curva de pago en la nueva
dependencia.

Ademas, se podran realizar encuestas enel mercado de trabajo para obtener
informacion sobre los sueldos que se pagan en otras empresas y realizar una
comparacion con esa informacion.

También se debera evaluar el desempefio de cada uno de los trabajadores
para medir su actuacion, para lo cual se debera disefiar una evaluacion del
desempeiio, usando técnicas adecuadas para tal fin,
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CAPACITACION DEL PERSONAL

Respecto a la capacitacion del personal, el primer paso que se deberi dar
sera;
Realizar una evaluacion de las necesidades de capacitacion

Para lo cual se debera disefiar un instrumento de evaluacion que estard de
acuerdo a las condiciones particulares de la nueva dependencia y que permitiré
lograr precision en la recopilacion de datos considerando restricciones en

tiempo.

Se debera tomar en consideracion si esta en el nivel correcto de la
evaluacion, al recabar los datos se deberdn emplear métodos multiples que
fortalezcan la confianza en los resultados.

Con los resultados obtenidos de Ia evaluacion anterior, se procederd a
disefiar un plan de capacitacion acorde a los requerimientos del personal que
recibira la capacitacion y que permitird incrementar la productividad en la
nueva dependencia.

(Qué cursos son los mas indicados para el personal de la nueva
dependencia?

i Qué objetivos se perseguirdn con esos cursos?

Finalmente se deberd medir la efectividad de la capacitacion, ya sea que
se usen encuestas, pruebas, comentarios, etcétera.

4.2.3.4. ROTACION DE PUESTOS

Seria conveniente realizar un estudio para evaluar la posibilidad de efectuar
la rotacion de puestos, como una motivacion al personal ya que requiere una
capacitacion previa y también con la finalidad de lograr una mayor
productividad de dicho personal.

MOTIVACION

Para lograr mejores resultados en la motivacion de los trabajadores se
requiere;
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Comprender la forma de pensar de los trabajadores
Descubrir los valores de los trabajadores

Cuales son las verdaderas motivaciones que tienen para el desarrollo de
su trabajo

Cuales son los elementos externos que afectan a los trabajadores

Conociendo lo anterior se podra poner en practica un plan de motivacion
consistente en desarrollar estrategias y recursos para la motivacion, apoyado
en un presupuesto para tal fin

Paralograr en la nueva dependencia que grupos de trabajadores motivados,
usando técnicas innovadoras y creativas, reduzcan el tiempo de ciclo del
proceso y por ende los costos.

4.2.4. REORGANIZACION DEL AREA OPERATIVA

En la nueva dependencia se reorganizara el area operativa para lograr
una mayor eficiencia en el proceso de produccion.

4.2.4.1. MANUFACTURA

El comité encargado de laReingenieria trabajara en el perfeccionamiento
de la productividad, para lo cual facilitara la comunicacion horizontal y ver-
tical, establecera un ambiente de apoyo a la manufactura y un programa de
produccion con sus metas.

Esta sera el area mas importante en la nueva dependencia, ya que formara
su columna vertebral y de ella dependera que los resultados logrados sean de
la mas alta calidad y al menor costo.

El personal adscrito a esta area puede tener buenas ideas para simplificar
o mejorar los procesos que se realizan en la misma.

Sera necesario desarrollar un diagrama de flujo de material para determinar
cual es la variable que mas afecta en el tiempo de atraso, y asi corregirla.
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El cambio mas importante que se logrard con la Reingenieria serd
transformar la “mano de obra™ por “mente de obra”, ya que el personal sienipre
estard pensando en como puede hacer mejor su trabajo.

Asi, los oficios se transformardn de tareas simples a trabajos multi-
dimensionales lo que podra generar un enriquecimiento mayor en el
conocimiento y en la capacidad del trabajador, una posibilidad de agregar
valor al puesto y por consiguiente la oportunidad de obtener una mejor
remuneracidn y una mayor satisfaccion al desarrollar su trabajo.

También se lograra un cambio de mentalidad en el rol del colaborador:
De facultado a controlado, lo que significara una amplitud en la relacion
autoridad-responsabilidad.

Se tendra una modificacion en cuanto a su preparacion, de entrenamiento
a educacion: En lugar del “como” de un oficio para aumentar su destreza, se
le ensefiard el “porqué” para aumentar su perspicacia y comprension.

El enfoque de medida de desempeiio y compensacion sufrird también un
giro: ya no sera por la actividad sino por los resultados, de igual manera los
criterios de ascenso cambiaran de rendimiento a habifidad lo que conllevara
también a una fuerte sacudida en los valores, ya no serd una dependencia
proteccionista sino una dependencia productiva o dicho de otra forma: dime
cuanto valor agregas y te diré cuanto vales.

Los directores, subdirectores y jefes también cambiaran sus roles, de
supervisores a entrenadores: personas que brindaran asesorias que ayuden a
resolver problemas y de ganadores de estrellas a lideres, personas que sean
capaces de influir y reforzar los valores, asi como suplir las carencias de los
trabajadores, con su palabras y sus hechos.

Visto tado lo anterior se puede concluir que no son las dependencias las
que redisefian los procesos, son las personas; esto es que no quedan en primer
plano los recursos economicos, materiales y técnicos sino el recurso humano.

Ademas, los supervisores de esta area usaran las 7 herrainientas basicas
del Control de Calidad para la toma de decisiones, las cuales son;
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Andlisis de Pareto

Causa y efecto

Lluvia de ideas

Diagramas

Listas de verificacion

Control estadistico del proceso

También se tomarin medidas que llevaran hacia e} mejoramiento continuo
de los trabajadores:

- Implementando y siguiendo las sugerencias de los trabajadores
(recuperacion de la experiencia)

- Utilizando los resultados para determinar si su grupo de trabajo esta
cumpliendo sus metas

- Reconociendo y rastreando el mejoramiento continuo

El proceso de produccion se guiara por las condiciones de competitividad
y del mercado, que constituyen las bases para determinar la estrategia de la
nueva dependencia.

Un analisis cuidadoso de los segmentos del mercado y la habilidad de la
competencia y de la nueva dependencia para satisfacer las necesidades de
esos segmentos, determinard la direccion mas eficaz para centrar los esfuerzos
futuros de la nueva dependencia.

Después de evaluar el potencial dentro de un sector de la industria habra
que implantar una estrategia general para Ja nueva dependencia, incluyendo
la eleccion de algunos puntos basicos sobre la base mas importante para la
competencia. Con esto se pueden establecer las prioridades en funcion de las
cuatro caracteristicas:

Calidad (desempeiio del libro)
Eficiencia en el costo (precio bajo del libro)

Dependencia (confiabilidad de entregar a tiempo los pedidos a los clientes)
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Flexibilidad (respuesta rapida con nuevos libros o con cambios en los
volimenes de produccion).

Los objetivos de las operaciones podran ser alcanzados a través de las
decisiones que se realizaran en las diferentes areas de operaciones. Cada una
de las areas de decision implicara disyuntivas importantes que conllevan
concesiones. Estas concesiones existen entre la seleccion de productos y
procesos contra las alternativas a largo plazo de los niecanismos de accion,
que contemplan la calidad, la eficiencia, la programacion y la adaptabilidad.

4.2.4.2. MAQUINARIA Y EQUIPO

Con la Reingenieria se tratara de disminuir los tiempos muertos en
maquinaria y equipo, teniendo cuidado sobretodo en lo referente al
mantenimiento, cambios, ajustes o cualquier otra actividad relacionada con
la maquinaria y el equipo que pudiera afectar directamente el proceso de
produccion.

En ocasiones, son muy altos los costos que representa una estrategia
inadecuada en la eleccion de tecnologia y mecanizacion, debido a que se
puede incrementar la mecanizacion cuando ésta es innecesaria o inadecuada.

Sin embargo, en este caso es necesario considerar la sustitucion de la
maquinaria porque en su mayor parte presenta un alto grado de obsolescencia.

4.2.4.3. CUELLOS DE BOTELLA

Para la solucion de los cuellos de botella en el proceso de produccion en
la nueva dependencia, se recomienda usar la programacion lineal que facilitara
el andlisis y balanceo de lineas, como una ayuda en la planeacién de la
capacidad, y para lograr un uso dptimo de los recursos, por lo que sera
necesario tomar en consideracion las principales variables que pueden
intervenir en el proceso, una de ellas puede ser la velocidad de produccion de
cadamaquina, equipo o departamento; ademés de otras variables que se pueden
considerar para lograr mejorar el ritmo del proceso de produccion, para lo
cual sera necesario;

- Determinar la funcion objetivo, que puede ser el costo, la utilidad, ef tiempo,
y ademas, si esta funcion se va a maxinizar o minimizar.
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- [dentificar las variables de decision, en nuestro caso se trata de la capacidad
de cada una de las maquinas y equipos.

- Se requiere especificar un criterio de seleccion para indicar y medir lo bueno
y lo malo de cada alternativa de decision.

- Determinar cuales son las restricciones activas que limitan la produccion,
otras restricciones pueden ser los recursos o la capacidad instalada.

- Aplicar un procedimiento sistémico para evaluar las combinaciones posibles
de productos, pudiera ser: menos tiempos muertos.

Una vez determinadas estas variables, se procede a aplicar la programacion
lineal para corregir los cuellos de botella que se forman en lalinea de proceso.

4.2.4.4. CONTROL DE LA PRODUCCION

Para tener ventaja al competir, se recomienda usar el paquete MRP 11
(Planeacion de Recursos de Fabricacion) que se dedicaria a la planeacion y el
control de la produccion, el cual facilitaria optimizar la capacidad de
manufactura.

En esta parte es importante mencionar que se trataria de relacionar la
estrategia de planeacion de la produccion con la estrategia comercial,
planificando los recursos.

Realizando un control estadistico de los procesos, reduciendo la
variabilidad y vigilandolos, permitira lograr una mejora permanente de los
mismos.

4.2.4.5, MANTENIMIENTO

El mantenimiento preventivo de maquinaria y equipo lo puede realizar el
personal que esta a cargo del mismo, con la finalidad de que la maquinaria y
el equipo se conserven en las mejores condiciones de operacion; en esta forma
el personal que estd a cargo de ese equipo se da cuenta de cualquier problema
antes de que éste pueda presentarse y lo puede reportar en forina oportuna a
mantenimiento correctivo.
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El mantenimiento correctivo se puede planear para que se realice en horas
que no se requicre la maquinaria y no se interrumpan los planes de produccion.

Todo lo anterior con el fin de lograr costos de operacion mas bajos, mejores
resultados en la manufactura, incremento de la productividad de la mano de
obra, reduccion enlos costos de mantenimiento, disminucion del tiempo ocioso
y de instalacion ya que se contard con mantenimiento programado y
mantenimiento preventivo.

Para lograr todo esto se requerira:

Entrenamiento de los trabajadores para el mantenimiento preventivo

Programas de mantenimiento

Integracion de produccion y mantenimiento

Sistema computarizado de programas de mantenimiento
4.2.4.6. ALMACEN

El drea destinada al almacen se deberé limpiar, quitando todos los muebles
que no tienen un uso definido y redistribuir los pocos que queden para
aprovechar al miximo esa drea.

Ademds, requiere una nueva distribucion de sus areas, con el fin de que
sea mas facil el almacenamiento y manejo de los materiales asi como la salida
de los libros terminados.

4.2.5. DISTRIBUCION

La distribucion de los libros debera realizarse en forma optima y eficiente
para que las ventas puedan realizarse sin contratiempos.

Se deberan reducir los costos de distribucion para lo cual se recomienda
usar técnicas para medir el desempeiio de la distribucion.
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43, COMITE DE MERCADQTECNIA
Al llegar a este punto puede surgir la pregunts.
JPor qué se estd considerando 13 Mercadotecnia en este estudio?

Actualmente ya no es posible pensar en una empresa que s encuentre
aislada del mercado donde va a colocar sus productos, en nuestro ¢aso,
estos productos son los libros que edita y publica la Universidad.

Este comité debera considerar la demanda que puede tener un libro, su
aceptacion en el mercado, y con base en estos datos determinar el volumen
de su tiraje.

La demanda de un libro y su aceptacion en el mercado, en general tiende
a seguir un patron predecible denominado ciclo de vida del libro, sin em-
bargo, para el caso particular de los libros el ciclo de vida es diferente debido
a que la informacion que contienen queda estatica y no se puede actualizar,
esto determina que las consultas que se hagan a un libro disminuyan después
de cuatro o cinco afos; y si se considera que habra nuevas ediciones del
mismo libro, las ediciones anteriores interesaran poco, por lo que seré necesario
iniciar la comercializacion de los libros seis meses antes de que salgan de
prensa, en otras palabras, todo el tiraje de un libro debe estar vendido antes
de que ese libro salga a la venta. Esta comercializacion sera posible, ya que
con seis meses de anticipacion se pueden conocer los libros que saldran de
prensa.

El prondstico de la demanda, se obtiene normalmente calculando
volumenes esperados de ventas, expresados en términos unitarios y luego
transformando estas estimaciones en cantidades monetarias por concepto de
venta,

Hay que tener presente que no se puede perder de vista a la competencia
y que el cliente no sélo es lo mas importante, sino que, es lo inico que existe
para que la nueva dependencia continiie en operacion.
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4.4 COMITE DE FINANZAS Y CONTABILIDAD

Este comité desarrollara estrategias financieras para diferentes escenarios
y con base en ellas tomara las decisiones respecto a las finanzas, tratando de
evaluar las alternativas a partir de andlisis econdmicos que consideren los
costos, ingresos, flujos de efectivo y el valor del dinero en el tiempo.

Para lo cual se recomienda el uso de medidas de desempefio, tomando en
consideracion que los procesos financieros son dificiles de medir.

Este comité de Finanzas y Contabilidad también hara uso de la
Reingenieria, para lo todo lo que se refiere a:

La reduccion neta de costos por unidad producida
La reduccion neta en la duracion del ciclo
El incremento neto del valor por unidad producida

Determinar el costo de implementacion y el periodo de amortizacion del
plan de Reingenieria.

Determinar los riesgos y recompensas asociadas a la implementacion del
plan de Reingenieria.

Para aquellos casos donde se tienen recursos limitados, como es el que se
refiere a la nueva dependencia, se podran emplear modelos de programacion
lineal

4.4.1. FLUJO DE EFECTIVO

Se tendra que asegurar que el flujo de efectivo, tanto de entrada como de
salida, esté debidamente sincronizado para efectos de poder llevar a cabo las
operaciones en la nueva dependencia, 1a mayor parte de los ingresos deberan
corresponder a las ventas de los libros; y se balancearan con los egresos que
tendra la nueva dependencia, la mayor parte de éstos seran los costos de
operacion, lo anterior permitira tener unas finanzas sanas en la nueva
dependencia.
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442 INVEREIONES

Las decisicnes para la adquisicion de maquinaria y equipo deben estar
basadas en ls rewla del valor prosente neto, ya que se deberdn considerar
como una inversion v cormo tal 4o eran administrarse, tratando de lograr la
mayor recuperacion sobre la inversion (ROT)

4.4,3. ADQUISICIONES (MAQUINARIA Y EQUIPO)

Este comité realizara estudios sobre las diferentes opciones que presenten
los proveedores para la adquisicion de maquinaria y equipo, empleando para
ello técnicas de analisis para adquisiciones con las que se puedan hacer pruebas
del valor presente neto.

Se recomienda adquirir nueva maquinaria, con la tecnologia mas reciente
que permita lograr una mayor produccion, en lugar de forzar la maquinaria
que se tiene actualmente en operacion,

4.4.4. CONTABILIDAD

Se requerira llevar una contabilidad para conocer los resultados de la
nueva dependencia, y determinar el monto de las utilidades o pérdidas.

4.4.5. REDUCCION DE COSTOS
La Reingenieria ayudara a disminuir los costos y aumentar la eficiencia.

Una de las partes mas importantes para la nueva dependencia sera la
reduccion de costos, para lo cual se debera tener presente:

El empleo de la contabilidad dirigida por los costos
La administracion de costos

El comportamiento de los costos

La clasificacion de los costos

El costeo de productos vs costeo de procesos
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El costeo directo

Calcular el costo de las horas productivas y el costo por hora de la
maquinaria

Calcular la mano de obra, ¢l tiempo y el costo

Asi como también lo relacionado con el disefio y la fabricacion dentro de
los limites del costo, tipos de mediciones de costo de la mano de obra, el
costo del inventario y reducir los desperdicios

Para fijar el precio de un producto se han considerado: el costo fijo + el
costo variable + la utilidad, esta suma nos permite determinar el precio del
producto; actualmente, tomando en cuenta que vivimos en mercados muy
competidos y que ademas entramos al TLC, si queremos continuar dentro
del mercado debemos considerar el precio que tiene el producto que fabrican
nuestros competidores y mds importante aun es el precio que los clientes
estén dispuestos a pagar.

Conbase en ésto, se deberan revisar los costos para reducirlos al maximo
y lograr tenerun precio competitivo, si ainasi no selogra un precio aceptable
se tendran que disminuir las utilidades, pero no hay que olvidar que al tener
una inversion se debe cumplir con una tasa de recuperacion sobre la inversion.

Es posible reducir costos al emplear diferentes tipos de papel y cartulina,
dependiendo del tipo de libro a imprimir.

El intentar reducir los costos es con el fin de lograr precios competitivos
que permitan abarcar una mayor parte del mercado.

4.5. COMITE DE CONTROL DE CALIDAD

Actualmente la calidad estad tomando gran importancia en todos los
aspectos de nuestra vida, tanto de los consumidores como de los fabricantes.

Ya se conoce el alto precio que han tenido que pagar muchas industrias
por no tener cuidado en el cumplimiento de los requerimientos de la calidad.
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Generalmente solo se atienden a las normas de la cahdad cuando se pierde
parte del mercado que se ha vemdo atendiendo, o por que los consumidores
han cambiado sus expectativas

Sin embargo, cada vez se pone mas atencion a la calidad con el fin de
incrementar la productividad, haciendo un mejor uso de los recursos con que
cuenta toda empresa.

El concepto de calidad en funcion de los requerimicntos y expectativas
delusuario o cliente o en términos de cumplir ciertos requisitos, da una mejor
idea a la alta direccion para considerarla dentro de sus planes.

CULTURA DE LA CALIDAD

Este comité tendra a su cargo la implantacion de la cultura de calidad,
que involucrara al personal a través de un plan de desarrollo continuo, por
medio de entrenamiento y adoctrinamiento, primer paso para trabajar con
mejores resultados.

EVALUACION DE LA CALIDAD

Este comité también vigilara la evaluacion de la calidad de acuerdo con
los requerimientos de los clientes internos y externos. Para lo cual se
identificaran y mediranlos factores de satisfaccion del cliente. La Reingenieria
participa en este comité para lograr un sistema de calidad total que responda
a los requerimientos de la nueva dependencia, lograr la autoevaluacion de la
calidad, también en lo que se refiere a la planeacion estratégica con calidad.

BREVE HISTORIA DE LA CALIDAD

La parte de la historia que es de interés para este trabajo, esta comprendida
en los altimos 200 afios. Ya que anterior a esa fecha los trabajos eran de tipo
artesanal y lacalidad estaba dada por el tipo de acabado que tenia cada trabajo.

A finales del siglo XVIII un fabricante lamado Eli Whitney propuso al
gobierno de los Estados Unidos de Norteameérica fabricar una gran cantidad
de mosquetones que fueran “idénticos”, de tal manera que los que se dafaran
pudieran ser reparados con piezas de repuesto o refacciones. Esta excelente
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idea solamente tenia una falla que consistia en el significado operacional de
“idéntico”. El problema con esta produccion en masa de rifles fue que las
partes no tuvieron la suficiente precision para que todas fueran intercambiables.
Para Whitney esto fue debido a la poca responsabilidad de los trabajadores y
a su falta de experiencia. Desafortunadamente uno de los efectos de esta
pobre calidad fue que la produccion en masa se considerd como inferior,
comparada con la artesanal de pieza por pieza. Esta mala reputacion aun
perdura en algunas partes del mundo.

Se tenian motivos suficientes para este fracaso, ya que la inspeccion
rudimentaria y el uso de probadores no fueron introducidos sino hasta el afio
de 1820. En 1840 se popularizd el concepto de limites de “pasa”, reflejando
el claro minimo. Y 30 afios mds tarde se empezo a utilizar el concepto de
limites “pasa, no pasa”, el cual daindicadores para los claros minimo y méximo.

El empleo de estos limites demuestra una cosa sumamente importante:
las variaciones sonuna parte intrinseca de la fabricacion, y que el ajuste exacto
no se logra automdticamente, aun en las operaciones repetitivas de la
produccion en masa.

Hasta comienzos de este siglo se comenzo a usar la inspeccion, pero
aplicada solamente para separar el producto bueno del malo,

En 1924 Walter Shewhart cre6 la primera carta de control para la West-
ern Electric, poniendo los cimientos para el control estadistico de la calidad.
Shewhart analizo los datos tanto del proceso como del producto para
determinar la capacidad para producir un producto uniforme. Defini6 el Estado
de Control Estadistico, como la “habilidad de predecir los limites de variacion
entre los cuales un proceso debe ser capaz de trabajar (sin fallas) si no se
presentan causas para que cambie”.

En 1933, tanto la ASME como la ASTM emitieron publicaciones sobre
este tema bajo el titulo de Limites de incertidumbre y Métodos de Andlisis
usando Cartas de Control.

En Inglaterra, en 1935 con ayuda de W. Shewhart, el Instituto Britanico
de Estandares publico: La aplicacion de métodos estadisticos para la
estandarizacion industrial y el control de la calidad.
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En paralelo con el trabajo de Shewhart, el personal de los Laboratorios
Bell continud con el desarrollo de la ingenietia de inspeccion, planes de
aceptacion por muestreo y evaluaciones de rangos de calidad.

En 1944 se publica el libro Tablas para ka Inspeccion por Muestreo de
Dodge y Romig,

En 1941 cuando los Estados Unidos de América entraron a la 2a, guerra
mundial, y ante la necesidad de aumentar la productividad y la calidad,
consultaron a W, E. Deming para que diera sugestiones. Deming recomendo
una serie de cursvs cortos sobre el método de Shewhart, seguido por otros a
més detalle sobre aplicaciones especificas a cada proceso. Estos cursos se
dieron en todo el pais con muy buenos resultados.

En 1946 Eugene Grant (que participd en la difusion del método Shewhart)
edita su famoso libro Control Estadistico de Calidud.

Después de la 2a. guerra mundial, seguia el interés por Ja calidad, por lo
que se fundo la ASQC (Asociacion Americana de Control de Calidad). Su
grupo de investigacion en estadistica hizo grandes avances en el drea de
aceptacion por la inspeccion por muestreo, aplicada tanto a atributos como a
variables. Fue durante este periodo que se introdujo la especificacion MIL-
STD-105.

En la década de los 50, 12 preocupacion se centrd en hacer que la
produccion de Inglaterra fuera confiable. Esta preocupacion se centrd en el
producto. La calidad de un producto se debia conservar sobre toda la vida
atil del producto. Asi naci6 la Calidad en el Disefio.

En esta misma década, la era espacial empezaba a progresar y la
confiabilidad se extendid a consideraciones de probabilidades de que un
producto trabajara bien durante el tiempo requerido y bajo fas condiciones
ambientales especificadas.

También en esta década se inicia una tendencia hacia los sistemas de calidad
y las estructuras organizacionales de calidad, En 1951 se emite la especificacion
MIL-Q-5923, sistema de control de calidad para contratistas. Estos sistemas
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requieren que se muestren evidencias que los sistemas de control de calidad
son efectivos y que cumplen con los estandares aplicables. Posteriormente
este documento se cambio a la MIL-Q-9858. Aqui se inicia la tendencia en
los Estados Unidos de Norteamérica y poco después en Europa, hacia el
desarrollo de sistemas de calidad. Asi, la Comision de Energia Nuclear emite
el codigo 10 CFR 50, donde se definen los requisitos de calidad para esa
industria.

En 1978 se emite la especificacion ANSI/ASME-SPPE-1 sobre sistemas
de calidad para productos que se instalardn en plataformas marinas y equipo
bajo el agua.

En 1979 se emite la especificacion ANSI/ASQC-STD.Z1.15, que da
lincamientos generales para los sistemas de calidad. El alcance ya no solo es
el aspecto produccion, sino que incluye politicas, planeacion y administracion,
aseguramiento del diseiio y control de cambios de diseflo, control de los
materiales comprados, comunicacion con el usuario, comportamiento en el
campo, acciones correctivas, seleccion de personal, capacitacion y motivacion.

En 1986 se emite la especificacion API-Q1 para programas de calidad,
basicamente orientada a equipos usados en las industrias quimica y petrolera.

En 1987 se emiten las normas ANSI/ASQC-Q90 a la 94, que son una
copia de las ISO serie 9000 (que se publicaron ese mismo ailo).

Juran, Deming, Crosby y Feigenbaum coinciden en que el control de la
calidad debe extenderse mas alla de las actividades productivas.

En 1951, Juran edita su famoso libro Quality Control Handbook, el cual
se centra en aspectos como; politicas, metas y programas de mejoramiento
de calidad.

También en los aftos 50, Phillip Crosby y W. E. Deming emiten sus teorias
sobre la calidad y como lograrla.

En 1961, A. V. Feigenbaum escribe su libro Total Quality Control, en cl
cual incluye: mercado, ingenieria de disefio y manufactura, operaciones de
produccion, inspeccion, pruebas funcionales, embarques, instalaciony servicio.
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El 0ltimo en entrar a participar en el desarrolio de calidad fue Japon. Por
los aifos 50 Deming y Juran viajaron varias veces a Japon ¢ introdujeron sus
teorias reforzadas con los métodos de Shewhatt, y lo verdaderamente relevante
fueque los primeros interesados en conocerlos fueron los directores y gerentes
de primer nivel. En los afios 60 muchas empresas japonesas centraron su
administracion en la calidad, en la prevencion de los defectos y en la mejora
continua.

También en Japon, K. Ishikawa y otros miembros del JUSE (Japanese
Union of Scientists and Engineers) desarrollaron programas de capacitacion
y técnicas como el diagrama “causa y efecto” para la solucion de problemas,
Idearon también los Circulos de Control de Calidad, con lo cual hicieron
intervenir atodos los empleados y trabajadores en las técnicas de identificacion
y solucion de problemas.

En 1981, Japon desarrolld la especificacion Z.8101 “Japan Industrial Stan-
dard", y en la que definen el Control de Calidad como un sistema de medios
para producir econdomicamente productos o servicios que satisfagan los
requisitos del cliente.

Actualmente en los 90, se advierte una clara tendencia hacia el
mejoramiento continuo sin perder de vista el cumplimiento con los sistemas
de calidad. Las fechas mas importantes en el control dela calidad aparecen en
la figura 4-1.

4.5.1. SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD
Se puede definir el sistema de control total de la calidad como:

Un sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos enuna organizacion
para la integracion del desarrollo, del mantenimiento y de [a superacion de {a
calidad, con el fin de hacer posibles mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y
servicio, a satisfaccion total del consumidor y al nivel mds econdmico.

Es importante establecer en la nueva dependencia un sistema de control
total de la calidad, ya que los libros deben tener ciertas caracteristicas que
determinan los clientes basados en su experiencia y que miden contra sus
requisitos ~definidos o tacitos, conscientes o sdlo sentidos, operacionales
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FECHAS IMPORTANTES EN LA HISTORIA DEL CONTROL DE LA CALIDAD

— Eli Whitney
1800~

1820-- Inspeccion rudimentatia

1840~ Probadores “pasa”

1870 Probadores “pasa-no pasa”

1910-- “Inspeccion™

1924~ 1a. Grifica de control Walter Shewhart

1930~ Métodos de analisis usando cartas de control ASME/ASTM
1933— Métodos estadisticos para la estandarizacion industrial y el control de la calidad

194 1 Cursos sobre el método Shewhart (E. W. Deming)

1944—-Tablas para inspeccion por muestreo Dodge and Romig

1946+ Fundacion de la ASQC (USA), MIL-STD-105, Control estadistico de la calidad
(E. Grant)

1951+ Manual de control de calidad (J. M. Juran), MIL-Q-5923 y MIL-Q-9858
1954-+ Cédigo 10 CFR 50 Comision de Energia Nuclear

Tendencia hacia probabilidad, confiabilidad y hacia las teorfas de Deming,
Juran, Crosby

19614~ Control Total de Ia Catidad (A. V. Feigenbaum)

1963+ JUSE (Japon) Tendencia hacia prevencion de defectos y 1a mejora continua,
involucramiento de la alta gerencia en la calidad

~Ishikawa- Deming, Juran, Crosby, Conway, etcétera.

1970+

Tendencia hacia sistemas de calidad

1978+ ANSVASME, SPPE-|
1979— ANSI/ASQC, Z1.15

1981 Z.8101 “Japan Industrial Std”
1986 Especificacion API-Q1
1987 1SO Serie 9001, ANSI/ASQC Q0. énfasis en ta mejora continua

Figura 4-1 Fechas y participantes en el Control de la Calidad

Fuente: Séptima Reunion de Aseguramiento de Calidad.
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técnicamente o por completo subjetivos— y que siempre representa un objetivo
que se mueve en el mercado competitivo.

El sistema de control total de la calidad forma parte de la planeacion
estratégica de todo negocio y por lo tanto debe estar estructurado explicita v
mensurablemente para poder contribuir a la generacion de utilidades en la
nueva dependencia.

Una de las razones por las que la posicion competitiva de las empresas
puede decaer es que la calidad de los bienes y servicios producidos no satisface
las expectativas de los clientes.

Existe una relacion entre calidad y productividad. En general, cuando
aumenta la calidad, también lo hace la productividad. Por la sencilla razon
que se elimina el desperdicio. El volumen de los insumos que se requiere para
producir buenos productos se reduce y fa productividad se incrementa.

En la actualidad mejorar la calidad es una forma importante de mantener
una posicion competitiva en los mercados. La calidad puede ser promovida
entre los clientes y los empleados. Los clientes desean productos y servicios
de calidad, y los empleados la desean a todos los niveles de fa organizacion,

Desde un punto de vista de tipo econdmico, cuando se recalca la calidad
y por consiguiente ésta se mejora, el desperdicio se reduce o se elimina. No
se pierden horas en reprocesar productos. El material no se pierde. Se reducen
los costos de operacion. Ef cliente recibe productos y servicios que estan en
forma para usarse. Como resultado, los precios de los productos pueden
bajarse para compartir esta productividad con los clientes, con ello la empresa
incrementa su participacion en el mercado.

El entender y aceptar esta estrategia de calidad-productividad es el primer
paso hacia su logro.

Se cumplira con los requerimientos del sistema de calidad total, asi como
también con los del 1SO-9000.
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4.5.2. ANALISIS COSTO-BENEFICIO DE LA CALIDAD

El sistema de control total de la calidad contribuye sustancialmente a un
incremento en la generacion de utilidades por las siguientes razones:

a) Se incrementan las ventas, ya que el libro satistace realmente al cliente
porque es lo que ¢l desea comprar tanto en calidad como en precio.

b) Aumenta la productividad al poner énfasis en el control positivo de la
calidad en vez de esperar a descubrir fallas y reprocesar. No aumenta el costo
de produccion, aumenta el ritmo de produccion al evitar recibir material
defectuoso en las compras.

Esto hace que los costos de produccion sereduzcan notablemente porque
la productividad aumenta y los costos por unidad disminuyen, incrementando
las utilidades.

4.5.3. MANEJO OPTIMO DE INVENTARIOS

Para la administracion del inventario se recomienda usar las técnicas de
identificacidn, control, prondstico, Just-In-Time y Kan-Ban, para reducir el
exceso de inventario,

Seria conveniente determinar el indice de productividad del inventario, lo
que nos permitird calcular el desempefio del inventario y por lo tanto un
mejor control de las existencias.

Los inventarios, tanto de materia prima como de libros terminados, se
deben reducir al minimo porque representan una inversion que no esta
redituando, en ambos casos se lograra esta situacion haciendo uso del Justo-
A-Tiempo.

Tomando en consideracion los costos de la mano de obra en industrias
semejantes, se estima que dicho costo debe andar atrededor del 12.5% del
costo de los inventarios, esta cifra nos sirve como una referencia para tener
una idea de los costos de las dependencias en esa area.
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4.5.4. AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Al no tener reprocesos, la productividad aumenta ya que se tiene un mayor
numero de unidades producidas durante el mismo tiempo de proceso, este
aumento puede ir de un 15% hasta un 40% en la capacidad de produccion
dependiendo de las caracteristicas del proceso y del producto

Esto nos obliga a tener un control de calidad total sobre los materiales
recibidos de los proveedores, por lo que el reproceso serd minimo.

4.5.5. GRUPO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO
Los integrantes de este grupo estaran atentos a los avances en la tecnologia
del sector editonial; realizaran investigaciones tendientes a desarrollar nuevos

procesos y nuevos productos, ademas de mejorar los ya existentes,

La investigacion también estara orientada a la reduccion de costos en el
proceso y en las materia primas.

4.5.6. SUBSISTEMA MEJORA CONTINUA

El subsistema de Mejora Continua que se implementara en la nueva
dependencia en una busqueda permanente dela calidad, que consiste de cuatro
fases que se repiten en un ciclo continuo, estas fases son:

Planear

Realizar

Verificar

Redisefiar
4.5.7. SUBSISTEMA JUSTO-A-TIEMPO

Al emplear las técnicas del subsistema Justo-A-Tiempo se reducen los
desperdicios en los tiempos de proceso, en las materias primas, y en muchos

otros aspectos de todas las areas, ademas se reducen los inventarios por lo
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tanto se tendra la ventaja que representa una inversion minima en los mismos,
se lograra esto al trabajar de comun acuerdo conlos proveedores, empleando
para ello un calendario de entregas de material y materias primas, con el cual
los proveedores realizaran sus entregas en las fechas en que sean requeridas
en el proceso.

Para lograr lo anterior se sugiere el desarrollo de proveedores, por lo que
se recomienda emplear las siguientes técnicas:

Programas de certificacion de proveedores

Simplificacion de la compra de materiales

Aplicando el concepto de “Costo Total”
4.5.8. CIRCULOS DE CALIDAD

Al organizar los circulos de calidad se deben tener bien definidos los
objetivos que se desean alcanzar, con el fin de motivar al personal para que
participe en la propia solucion de sus problemas, presentando propuestas de
solucion, lo que permite recuperar la experiencia acumulada por el persona

de mas antigiiedad en las dependencias.

Todo el personal de la nueva dependencia debera participar en la
integracion de estos circulos.

4.5.9. ISO-9000

Después de dos afios de iniciado el sistema de control total de la calidad,
serd posible llevar a cabo laimplementacion de los estandares de calidad de la
serie ISO 9000, para lo cual se requiere:

Comprension de todas las partes de las normas ISO 9000

Aplicacion de la guia de ISO 9004

Uso de ISO 9004 para el proceso de mejora constante
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Comprension de la funcion de los suplementos tecnicos

Establecer requisitos de calidad para actividades de mercadotecnia
Preparacion del manual de calidad

Preparacion del plan de calidad

Ademas, se podran aplicar los estandares de politica y documentacion asi
como los niveles requeridos de planeacion ¢ implementacion

4.6. COMITE DE ECOLOGIA

En el desarrollo de todo proyecto, de cualquier tamafio, se deben tomar
en consideracion las normas que dicta la Ecologia.

Asi, tenemos que para el desarrollo de proyectos existen una serie de
proclamas, declaraciones, resoluciones, acuerdos y actividades de los
organismos internacionales a nivel mundial y regional, sobre el tema de las
Evaluaciones de Impacto Ambiental y Salud (EIAS) en el desarrollo de
proyectos.

A continuacion se presentan extractos y resimenes de algunos de estos
elementos:

4.6.1. CONFERENCIA DE ESTOCOLMO

1.1 La Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Humano,
reunida en Estocolmodel 5 al 16 dejuniode 1972, atenta a la necesidad
de un criterio y unos principios comunes que ofrezcan a los pueblos
del mundo inspiraciony guia para preservar y mejorar, proclamo que:

- La proteccion y mejoramiento del medio humano es una cuestion
fundamental que afecta al bienestar de los pueblos y al desarrollo
economico del mundo entero.

- El crecimiento natural de la poblacion plantea continuamente
problemas relativos a la preservacion del medio, y se deben adoptar
normas y medidas apropiadas, para hacer frente a esos problemas.
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- Hemos llegado a un momento de la historia en que debemos orientar
nuestros actos atendiendo con mayor cuidado a las consecuencias
que puedan tener para el medio.

- Ladefensa y el mejoramiento del medio humano paralas generaciones
presentes y futuras se ha convertido en meta imperiosa de la
humanidad, que ha de perseguirse al mismo tiempo que las metas
fundamentales ya establecidas de la paz y el desarrollo economico y
sacial.

- Correspondera a las administraciones locales y nacionales, dentro
de sus respectivas jurisdicciones, la mayor parte de la carga en cuanto
al establecimiento de normas y la aplicacion de medidas en gran
escala sobre el medio.

1.2 Declaracidn de principios

- Los recursos naturales de la tierra, incluidos el aire, el agua, la tierra,
la flora y la fauna y especialmente muestras representativas de los
ecosistemas naturales, deben preservarse en beneficio de las
generaciones presentes y futuras mediante cuidadosa planificacion
u ordenacidn, segln convenga.

- Al planificar el desarrollo econdmico debe atribuirse importancia a
la conservacion de la naturaleza, incluidas la flora y fauna silvestres.

- Debe ponerse fin a la descarga de sustancias (oxicas o de otros
materiales y ala liberacion de calor, en cantidades o concentraciones
tales que el medio no pueda neutralizarlas, para que no causen daiios
graves o irreparables a los ecosistemas. Debe apoyarse a la justa
lucha de los pueblos de todos los paises contra la contaminacion.

- El desarrollo economico y social es indispensable para asegurar al
hombre un ambiente de vida y trabajo favorable y crear en la tierra
las condiciones necesarias para mejorar la calidad de la vida.

- A fin de lograr una mas racional ordenacion de los recursos y mejorar
asi las condiciones ambientales, los estados deberian adoptar un
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enfoque integrado y coordinado de la planificacion de su desesrollo
de modo que quede asegurada la compatibilidad del desarrollo con
la necesidad de proteger y mejorar el medio humano en beneficio de
su poblacion.

- La planificacion racional constituye un instrumento indispensable
para conciliar las diferencias que puedan surgir entre las exigencias
del desarrollo y la necesidad de proteger y mejorar el medio.

- Los estados se asegurarin de que las organizaciones internacionales
realicen una labor coordinada, eficaz y dindmica en la conservacion
y mejoramiento del medio.

4.6.2. DECLARACION EN LAS NACIONES UNIDAS

Como resultado de un estudio realizado sobre procedimientos y practicas
ambientales de varias importantes agencias internacionales y regionales
de asistencia al desarrollo, el lo. de febrero de 1980 se firmd en la sede
de las Naciones Unidas en Nueva York una “Declaracion sobre Politica y
Procedimientos Ambientales relativos al Desarrollo Economico”.

Entre las agencias firmantes de la declaracion figuran el Banco Mundial,
BID, PNUMA, PNUD, OEA, etcétera.

Entre los puntos que se incluyen en la Declaracion, las Agencias firmantes
declaran que:

I Reafirman su apoyo a los principios enunciados y las medidas

In

recomendadas en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio
Humano.

Se esforzardn al méximo de su capacidad por:

Establecer procedimientos para el examen sistematico de todas las
actividades de desarrollo, incluso las politicas, los programas y los
proyectos, cuya financiacion se considere, a fin de asegurarse de que
se propongan medidas adecuadas para dar cumplimiento a lo expresado
en la seccion [ SUPRA,
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Entablar negociaciones de cooperacion con los gobiernos y con los
correspondientes organismos y organizaciones internacionales, para
lograr la integracion de medidas ambientales adecuadas en la
preparacion y ejecucion de las actividades de desarrollo economico,

Dar comienzo o coadyuvar en otra forma a la realizacion de
investigaciones y estudios conducentes al perfeccionamiento de las
metodologias para la apreciacion, la ejecucion y la evaluacion de
proyectos, incluidos los andlisis de costo beneficio, en refacion con
las medidas de proteccion del ambiente.

Apoyar el entrenamiento e informacion del personal de operaciones
en la dimension ambiental del desarrollo econdmico.

Preparar, publicar y difundir documentacion y material audiovisual
que proporcione una guia en la dimension ambiental de las actividades
del desarrollo econdmico.

4.6.3. RESOLUCIONES DE LA OMS

3.1 En mayo de 1982, la Asamblea Mundial de la Salud reconocid que
muchos proyectos de desarrollo pueden entrafiar grandes riesgos para
lasalud y peligros para el ambiente y que en la planificaciony ejecucion
de proyectos de desarrollo suelen ser insuficientes los recursos que se
asignan y utilizan para evaluar esos riesgos y evitar que se produzcan,
y reconocio ademas que en el pasadola salud de las poblaciones y el
ambiente se han deteriorado en ocasiones a consecuencia de proyectos
de desarrollo, especialmente los relacionados con el aprovechamiento
de recursos hidrologicos. Con base en estos hechos instd alos estados
miembros, alos organismos nacionales e internacionales y las entidades
de financiamiento a que, al planificar y ejecutar proyectos de desarrollo
especialmente relacionados con el aprovechamiento de recursos
hidrolagicos:

- Analicen detalladamente los posibles riesgos para la salud y para el
ambiente de los proyectos de desarrollo propuestos o en curso de
gjecucion:



- Incluyan en los planes y en la ejecucion de los proyectos medidas
adecuadas pari evitar en todo lo posible la aparicion de riesgos
para la salud y para el medio ambiente:

- Asignen recursos para la aplicacidn de las medidas preventivas
necesarias en los planes de financiacion de los proyectos de desarrollo
de que se trate.

Ademas, declaro que la OMS se compromete sin reservas a colaborar
con los estados miembros, los organismos nacionales e internacionales
y las entidades de financiamiento para incluir las medidas preventivas
necesarias en los proyectos de desarrollo con objeto de reducir al
minimo los riesgos para la salud de la poblacion y para el medio
ambiente.

3.2 En mayo de 1986, la Asamblea Mundial de la Salud solicit6 al Direc-
tor General de la OMS desarrollar y reforzar las actividades de la
OMS para apoyar a los paises en un esfuerzo de formular, implantar y
evaluar las acciones intersectoriales y establecer mecanismos
intersectoriales para asegurar que las iniciativas de desarrollo en
cualquier area no tendran efectos adversos en la salud (WHA 39.22-
16 de mayo de 1986).

46.4. ACCIONES DE LA OPS

4.1 En el programa de Salud Ambiental a Mediano Plazo de la OPS (1987-
1989) se establecio la meta de que los paises de América Latina y el
Caribe reforzaran su capacidad para abordar los problemas de
contaminacion ambiental, y los posibles impactos de proyectos de
desarrollo, que afectan ala salud y a la ecologia humana, dando espe-
cial atencion a la contaminacion quimica. Se fijo como actividad de la
OPS, diseftar y diseminar metodologias y otra documentacion para la
evaluacion del impacto sobre la salud y la ecologia humana de los
proyectos de desarrollo.

4.2 En la reunion entre representantes del Programa de la Salud Ambiental
de la OPS y de sus centros especializados, se propuso que el Centro
Panamericano de Ecologia Humana y Salud (ECO) asuma la
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responsabilidad de llevar a cabo dentro de la meta del programa de
Salud Ambiental a Mediano Plazo:

- Disefiar y diseminar una metodologia y otra documentacion para la
evaluacion del impacto sobre la salud y la ecologia humana de los
proyectos de desarrollo. .

- Cooperar en la preparacion de personal y diseminar informacion
sobre varios aspectos técnicos relacionados.

4.3 Conforme a lo antenor, en abril de 1986 se llevd a cabo en ECO,
México, el primer Seminario-Taller Regional sobre Evaluacion de
Impacto Ambiental y Salud de Proyectos de Desarrollo.

Dentro de las conclusiones y recomendaciones de esta reunion, se
aprobaron, entre otros, los siguientes puntos:

- Reconocer a la Evaluacion de Impacto Ambiental y Salud (EIAS)
como el principal instrumento de la politica de proteccion al ambiente
y la salud, asi como una importante herramienta en el proceso de
planificacién nacional del desarrollo.

- Reconocer que las EIAS cuando son conducidas dentro de un marco
adecuado, racional, objetivo e imparcial, constituyenuna herranienta
util para decidir sobre la viabilidad ambiental de Proyectos de
Desarrollo ya que se amalgaman y aglutinan criterios, conceptos y
decisiones integrados, de tipo ambiental y salud, lo que conlleva a
una mejor planificacion ambiental.

- Reconocer que los aspectos negativos de los proyectos de desarrollo
sobre la salud y la Ecologia Humana, pueden deberse, en gran parte,
a la falta de una participacion activa del Sector Salud, asi como de
otros sectores ambientales, dentro de la planificacion y ejecucion
de estos proyectos.

Por lo tanto, en el desarrollo de este proyecto relacionado con la nueva
dependencia, se recomienda tomar en consideracion los siguientes aspectos
sobre Ecologia, algunos de los cuales ya no sera posible aplicar como es el
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caso de la ubicacion del establecimiento, el cual ya cuenta con instalaciones
desde hace varios aios.

- La planificacion del establecimiento
Ubicacion del establecimiento
Distribucion de la planta
Pisos
Pasillos
Rampas y escaleras
Salidas

- Mantenimiento
Factores del mantenimiento
Objetivos del mantenimiento preventivo
Etapas del mantenimiento preventivo
Limpieza del lugar de trabajo

- Abastecimiento de agua potable
Contaminacion del agua
Agua para consumo humano

- Servicios de alimentacion
Comedor
Cocina
Almacén para alimentos

- Instalaciones sanitarias
Fuentes para beber agua
Instalaciones para aseo personal
Servicios higiénicos

- Control de los desechos liquidos industriales
Aguas de desecho
Aguas de procesos
Aguas de lluvias

~ Recoleccion y disposicion de desechos solidos
Clasificacion de los desechos solidos
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Composicion cualitativa de los desechos
Desechos peligrosos

— Control de artropodos y roedores
Control de moscas
Control de cucarachas
Control de roedores

- Control de la contaminacion del aire
Meétodos para el control en el origen
Eliminacton de emisiones
Reduccion de emisiones

- Ventilacion general en ambientes de trabajo
Requerimientos para un sistema general de ventilacion
Ventilacion natural
Ventilacion general mecanica

~ lluminacion
Ventajas de una buena iluminacion
Analisis de la tarea visual
Cantidad de iluminacion
Tipos de iluminacion natural

- Ruido
Aspectos fisicos y subjetivos del sonido

4.6.5. DISPOSICIONES LEGALES EN NUESTRO PAIS

En nuestro pais también se tienen disposiciones legales al respecto, asi
tenemos la Ley General del Equilibrio Ecologico y la Proteccion al Ambiente,
publicada en el Diario Oficial de la Federacion del 28 de enero de 1988 y que
entrd en vigor el 1o. de marzo del mismo aito. En la cual se fijan normas para
la preservacion y restauracion del equilibrio ecoldgico, asi como la proteccion
al ambiente por parte de la federacion, entidades federativas y municipios.

En el reglamento de dicha ley se solicita desarrollar y presentar una

manifestacion sobre elimpacto ambiental que pudiera tener un nuevo proyecto,
dicha manifestacion debera contener los siguientes datos:
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I. Datos del organismo proponente
a) Nombre del proyecto
b) Nombre y puesto del responsable del proyecto
c) Nombre de la empresa
d) Nacionalidad de la empresa
e) Actividad principal de la empresa
f) Experiencia en el ramo de la obra o actividad que se propone
8) Domicilio
h) Teléfono

I1. Descripcion y justificacion de la obra o actividad proyectada
a) Caracteristicas del proyecto
b) Seleccion del sitio
c) Preparacion del sitio y construccion
e) Operacion
f) Mantenimiento

I11. Descripcion del escenario ambiental con anterioridad a la ejecucion
del proyecto
1) Area de influencia
1.1) Factores fisicos
A) Climatologia
B) Geologia
C) Geomorfologia
D) Suelo
E) Hidrologia
F) Oceanografia
1.2) Factores biologicos
A) Vegetacion
a) Terrestre
b) Acuatica
B) Fauna
a) Tervestre
b) Acuatica
1.3) Factores socioeconomicos
A) Poblacion
B) Empleo
C) Servicios
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D) Economia de la region
E) Tenencia de la tierra
F) Actividades productivas

IV. Analisis y determinacion de la calidad actual y proyectada de los
factores ambientales
1) Factores Fisicos
[.1) Aire
1.2) Clima
1.3) Geologia
1.4) Suelo
1.5) Agua
2) Factores biologicos
2.1) Flora terrestre y acuatica
2.2) Fauna terrestre y acuatica
3) Factores socioeconomicos
3.1) Hombre

V. Identificacion y evaluacion de los impactos ambientales
1) Condiciones generales
2) Analisis de impacto ambiental

VI. Descripcion del posible escenario ambiental modificado

VII. Medidas de prevencion y mitigacion de los impactos ambientales
adversos identificados y término de la vida atil o cese de actividades.

VIII. Referencias

Se sugiere aplicar estas normas en la nueva dependencia; sin embargo,
con algunas de ellas ya no sera posible su aplicacion al 100% ya que se usaran
las instalaciones de las dependencias que le daran origen, por lo que serd
necesario revisar dichas instalaciones para determinar si cumplen con las
normas de la Ecologia y en caso contrario tratar de subsanar en lo posible los
faltantes a la mayor brevedad posible.
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CAPITULO V



PROPUESTA
ALTERNATIVA DE SOLUCION 1

FASEI
PLAN DE REESTRUCTURACION/INTEGRACION

Este plan estara dirigido por los Comités de Desarrollo Organizacional y de
Reingenieria, los cuales seran los encargados de efectuar la reestructuracion/
integracion con base en las técnicas del Desarrollo Organizacional y de la
Reingenieria.

Dicho plan consistira en la reestructuracion de ambas dependencias y su
integracion, para dar origen a una nueva dependencia que desarrollara nuevas
funciones, ademas de las que ya venian desempeiiando las dependencias que
le dardn origen.

A continuacion, se presenta una propuesta de lo que podria ser la
reestructuracion total de ambas dependencias y su integracion, en la cual se
consideran todos los aspectos de sus diferentes areas, para dar origen a una
nueva dependencia.

Para esta fase del plan se considerara un horizonte de planeacion de 6
meses.

Se propone realizar un diagnostico empleando las técnicas del Desarrollo
Organizacional, de la Reingenieria y de Control de Calidad, para proceder a
la reestructuracion/integracion de las dos dependencias:

5.1. REESTRUCTURACION DE
LA DIRECCION GENERAL DE PUBLICACIONES

Para la reestructuracion de esta dependencia, se debera tomar en consi-
deracion que habra duplicidad de dreas y funciones, es el caso de las direcciones
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generales y las jefaturas administrativas que se encuentra en ambas
dependencias, por lo tanto, solamente permanecerd una drea de cada una.

Coordinacion Editorial y
Gerencia de Normatividad y Evaluacion

Las actividades que desarrollan la Coordinacion Editorial y la Gerencia
de Normatividad y Evaluacion, son complementarias, por lo tanto se sugiere
la fusion de éstas, dando origen al Area Editorial, en donde cada empleado
realizara las actividades que antes estaban divididas entre ambas areas
(marcacion tipogréfica, captura, edicion en computadora, verificacion y
correcciones de ortografia, tipografia y redaccion) y que estando separadas
estas funciones dan origen a un cuello de botella por los largos tiempos de
espera de la informacion entre ambas areas. Al realizar esta union, serd
necesario dar capacitacion al personal que sea asignado a esta drea para que
esté en posibilidades de desarrollar en forma optima su trabajo.

Direccion de imprenta
Se sugiere dividir la direccion de la imprenta en dos éareas, una sera la
encargada de la impresion y la otra de la encuadernacion.

Gerencia de Procesos Técnicos
La Gerencia de Procesos Técnicos desaparece y el trabajo que tenia a su
cargo lo toma la nueva Area de Impresion

Quedando la reestructuracion de la Direccion General de Publicaciones,
segun se indica en la figura 5-1.

5.2, REESTRUCTURACION DE
LA DIRECCION GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

La reestructuracion de esta dependencia implica la reubicacion de varias
funciones y el desarrollo de nuevas que no se tenian; ademds, aprovechando
la reestructuracion se puede aplicar la Reingenieria para mejorar y simplificar
los procesos, asi como la implementacion de un Sistema de Control de Calidad.

Direccién General:
Esta direccion pasara a formar parte de la estructuraen la nueva dependencia.
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Subdireccidn Técnica:
Esta subdireccion tendrd las funciones de: sistemas, documentacion,
servicios bibliograficos, y distribucion de los libros.

Subdireccién de Ventas:

Se sugiere cambiar el nombre y algunas funciones a la subdireccion de
ventas por el de Area de Mercadotecnia, que estard de acuerdo con las
funciones que desarrollara.

Subdireccion de la Casa Universitaria del Libro:
Se sugiere que la subdireccion de la Casa Universitaria del Libro cambie
de nombre y en su lugar tome el de Area de Relaciones Publicas.

Subdireccion de Almacén y Distribucion:

Se sugiere que esta subdireccion desaparezea y sus funciones las tome
temporalmente el Area de Encuadernacion, hasta que los inventarios de libros
se reduzcan a un minimo, 1a razon es porque se tratara de que todos los libros
al quedar terminados se envien alos centros de venta y estén al alcance de los
clientes, en lugar de tenerlos almacenados.

Secretaria Administrativa:
Esta drea tendra a su cargo la cobranza, personal, presupuesto/
contabilidad, adquisiciones y finalmente intendencia.

La Direccion General de Fomento Editorial ya reestructurada quedaria
segln se muestra en la figura 5-2.

$.3. INTEGRACION DE AMBAS DEPENDENCIAS

Al integrar ambas dependencias, quedara una sola direccion que orientara
sus esfuerzos a producir y ofertar productos editoriales.

5.4, MISION

Sera una dependencia de la UNAM, orientada a la edicion, publicacion y
comercializacion de obras editoriales en general.

Reconocera a su personal como el recurso més valioso con que contara la
nueva dependencia. Respetara y apreciara las contribuciones de cada per-
sona.
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5.5. FUNCIONES DID LA NUEVS DEPENDENCIA,

Entre las funcioney de la nueva dependencia esta claborar un plan
estratégico continuc y planes de mercadotecnia, que consideren todos las
condicionantes que s¢ presenten en el mercado para estar o posibilidades de
poder responder 3 ellas.

5.6. ORGANIZACION DI} LA NUEVA DEPENDENCIA

Enla nueva dependencia s¢ incrementard la productividad, lo que permitira
realizar todo el trabajo en forma interna, y solamente se recurriria a imprentas
externas cuando se tenga un trabajo ¢special que no pudiera ser desarrollado
por carecer del equipo 0 maquinaria iddneos.

Consejo Editorial:

La nueva dependencia contara con la orientacion de un Consejo Edito-
rial, una de cuyas funciones serd la de emitir dictimenes sobre las futuras
publicaciones; ademas de que contard con varios comités, y estaré integrada
por siete dreas principales que se describen a continuacion. Ver figura 5-3.

Direccién General:

Entre las prinicipales actividades del director, estaran las de procurar que
los libros seleccionados sean revisados por los académicos o expertos mas
prestigiosos en la materia, antes de su publicacion. Asi mismo, dirigir todas y
cada una de las operaciones involucradas en la publicacion, cuidando de que
el costo no rebase el presupuesto autorizado para cada libro.

~ Desarrollar una buena administracion, que implicara una clara y bien
definida linea o vinculo de autoridad entre el Director General y el Comité
Editorial.

El Dvirector General de la nueva dependencia debera contar conia autoridad
suficiente para seleccionar y dirigir a su personal, asi como para controlar las
operaciones de edicion, publicacidn, mercadotecnia, distribucion y ventas;
también debera ser el lider para implantar el Desarrollo Organizacional, la
‘Reingenieria y el Sistema de Control de Calidad, contando con medidas del
desempeiio de las dreas que integraran la nueva dependencia.
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Asi mismo debe contar con el apoyo suficiente, por parte del Comité
Editorial, para poder resolver sobre la publicacion o no de un manuscrito,
sobre todo en el ultimo caso, cuando el rechazo del manuscrito se ha debido
a su carencia de mérito o a otra causa razonable, Nada degrada mas la calidad
de los libros publicados por una imprenta universitaria, que la decision de
publicarlos debido a influencias externas que impliquen cierto compromiso
personal o institucional.

El Director debera desarrollar una planeacion estratégica continua que se
anticipe al futuro; creando, desarrollando y manteniendo ventajas competitivas.
Identificando y aprovechando aspectos en los que la nueva dependencia pueda
ser mas productiva, utilizando menos recursos para producir los libros y
satisfacer de manera mas eficaz las necesidades de los clientes.

Realizara una biisqueda constante de ventajas competitivas, por lo tanto-
la planeacion estratégica no puede ser un modelo rigido, sino un esquema
flexible que vaya evolucionando con la realidad misma de la nueva dependencia,
sus mercados y sus clientes. Y todo esto requiere de una altisima dosis de
creatividad e innovacion.

E! Director debera conducir los asuntos de la nueva dependenciasin tomar
en cuenta las simpatias personales, sobre cualquier consideracion de su espe-
cial interés, y siempre de acuerdo conlas normas ideales de un comportamiento
académico. '

Area de Mercadotecnia:

Tendra a su cargo las funciones relacionadas con la mercadotecnia, las
ventas, publicidad y promocion, ademas, realizarainvestigaciones de mercado
para determinar las necesidades especificas y concretas de los integrantes de
los segmentos que se desean atender, con el fin de conocer y desarrollar
dicho mercado.

Realizard una mercadotecnia altamente creativa, agresiva y eficaz,
desarrollando nuevos mecanismos de mercadeo y de distribucion, planeando
pequedias acciones para todos los segmentos que se desean atender,
desarrollando investigaciones de mercados, y enviando catalogos a los
prospectos.



Su funcion principal serd conocer las necesidades reales de los segmentos
de mercado en el area editorial que se desean atender; ademas, establecera
una estratégica continua que se vaya ajustando a las condiciones economicas,
sociales, politicas, etc., lo que se lograra con buenas fuentes de informacion,
permitiendo asi satisfacer dichas necesidades.

También, iniciara la promocion y venta de los libros publicados por la
UNAM, seis meses antes de que éstos salgan de prensa, para que, en el
momento en que los libros vayan quedando terminados, éstos se envien a los
diferentes centros de venta y no se utilice ninguna area del almacén, para lo
cual se requiere organizar una eficiente red dedistribucion y comercializacion
(librerias); ademas, enviar catalogos a los posibles clientes, con informacion
de los tipos de libros que se tienen en existencia y los que se encuentran en
prensa.

Se usara el catdlogo como el medio promocional mas eficaz, que se
elaborard con antelacion a la impresion de los libros y que prepararé la venta
y el mercado dentro de los sectores especializados.

Se debera tomar en cuenta que el aspecto promocional tiene una
estrechisima relacion con la venta de los libros. Al mismo tiempo que se
entrega todo el material para la produccion de unlibro, se comienza a planear
lapromocion del mismo. De tres a seis meses de antelacion, el libro es sometido
auna estrategia de mercadotecnia, distribuciony ventas, Este plan sera basico
y es por ello que, se debe considerar la decision del nimero de ejemplares
para el tiraje. Seis meses antes de su aparicion en el mercado, el libro estara
promoviéndose en catalogos, cartas, anuncios en periddicos universitarios
de todo el pais y del extranjero, carteles, etcétera.

Se deberan preparar catdlogos de primavera y otoiio que se enviaran por
correo, dos veces al aflo a las librerias, bibliotecas, universidades nacionales
y del extranjero, asi como a los clientes individuales.

Se deberan mantener programas de mercadotecnia altamente profesionaies
para lograr una distribucién méxima para cada libro, que redunde en un alto
incremento en las ventas.

Tratara de promover la lectura entre los estudiantes, motivar y estimular
a todos los individuos, describiendo cual es la verdadera riqueza de leer, ya
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que desarrolla su imaginacion e inteligencia y le permite interpretar su vida
de una manera mejor.

Lo mas probable es que a los segmentos interesados no se les ha dicho lo
que se les esta vendiendo, las ventajas que tiene y para que sirve. Para lograr
su venta, se tratard de que los libros se exhiban enuna forma atractiva, accesible
y estimulante; de modo tal que el consumidor se tropiece con el libro en una
situacion agradable y eficaz para que lo compre.

Area Técnica:
Comprendera las funciones de: informatica, estudios estadisticos,
documentacion, servicios bibliograficos, distribucion y planeacion.

La distribucion de los libros se hara de acuerdo con los planes del drea de
mercadotecnia. Tratando de que el canal principal de distribucion sea a través
de las tiendas de libros de las universidades del pais, vendiendole también a
librerias comerciales y a las grandes cadenas de librerias. Asi mismo, se tratara
de incrementar las exportaciones a todos los paises de América y
posteriormente al resto de los paises del mundo.

Para la nueva dependencia es muy importante no tener los libros
almacenados porque es una inversion que no esta redituando, aparte de que
facilmente se maltratan y su almacenaje es costoso. Por lo que la distribucion
debe ser eficaz y rapida, estructurada sobre las bases de una circulacion efectiva
y estratégica que permita la venta de los libros dentro del menor tiempo posible.

Area de Relaciones Publicas:

Estara integrada por; Casa Universitaria del Libro, comunicacion y
capacitacion editorial, programas y eventos promocionales, proyectos
académicos y eventos,

Esta area seria el contacto con los autores, las dependencias y todo
interesado en la publicacion de una obra; determinara cuiles son sus
expectativas. También tendra a su cargo la Casa Universitaria de Libro, los
derechos de autor y aspectos legales, comunicacion, capacitacion editorial,
programas, eventos promocionales y proyectos académicos.
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Otra de las funciones de esta subdireccion sera la obtencion de los
manuscritos que se desean publicar, independientemente de aquellos que les
son enviados espontincamente por sus autores o instituciones interesadas,
debe ir en busca de ellos para lo cual se debe poner en comunicacion con
otras universidades del pais o del extranjero, asistir a juntas, seminarios,
simposios, congresos y otras actividades que los conecten con el material
que sea de interés, buscando obtener los manuscritos mas novedosos,
oportunos y de notoria calidad dentro del sector universitario.

Una vez localizado un manuscrito interesante, se debera leer y externar
una opinion sobre el contenido del mismo. En caso aprobatorio, se envia el
manuscrito a dos expertos del ramo o disciplina para que proporcionen un
reporte, en el cual den una evaluacion del texto. Dichos expertos pueden ser
dos profesores de la universidad, especializados en la materia, o dos
personalidades internacionales de reconocida reputacion.

Aprobado el contenido del manuscrito por los expertos, se somete a la
autorizacion de un Consejo Editorial formado por miembros de la comunidad
universitaria, mismos que seran designados por el Rector de la Universidad.

Algunas veces sera necesario ejercer una especie de tutela sobre el autor
del manuscrito, guidndolo en el manejo del tema; ayudandole en la estructura
dellibro, ya sea indicindole 1a forma de hacer el capitulado o indice, o sobre
la orientacion que debe dar a su ensayo o investigacion. Asi mismo, debe
presionar al autor para que, después de haber evaluado su texto, este iltimo
dé lo mejor de si mismo durante toda la obra. Esta funcion se realizara en
aquellos casos en que el manuscrito sea entregado capitulo por capitulo; y
que puede resultar sumamente interesante para la comunidad universitaria.

Actuando de esta manera, muchos de los libros que se publican en la
UNAM, podran alcanzar los limites optimos de su autor y ser realizados
dentro del maximo control de calidad académica. Esto no excluye la libertad
del autor ni lo pretende, simplemente es una ayuda optativa.

Area Editorial:

Entre las funciones de esta drea estara la de revisar el manuscrito para
cerciorarse de que el mismo es claro y congruente en su redaccion y ortografia,
revision de pruebas y, en general, llevar un monitoreo del programa de
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produccion de cadalibro. Esta areadebe poner especial cuidado en el desarrollo
de este trabajo, ya que sera parte del control de la calidad de la imprenta
universitaria.

Otras funciones de esta drea seran: marcacion tipogrifica, captura, edicion
en computadora, correcciones de ortografia, tipografia y redaccion, ademas
de participar en la elaboracion del texto de la contraportada, solapas y las
notas explicativas de los libros, que cumplen funciones informativas de su
contenido, ademas de promocionales.

Area de Impresion:

Comprende las funciones de: linotipos, monotipo, cajas, prensas, fotografia e
impresion en offset; los linotipos y monotipo se encuentran en una etapa
previa a su desaparicion ya que actualmente no se fabrican partes y refacciones
para los mismos.

Area de Encuadernacién:

Separada del area de impresion, se facilitara su administracion y comprende
las finciones de: doblado, alzado, cosido, forrado y refinado y, en forma
temporal, el control del almacén.

Area Administrativa:
Tendrié los departamentos de: cobranza, personal, presupuesto, contabilidad,
adquisiciones e intendencia.

La nueva dependencia, una vez lograda la integracion, tendra la
organizacion que se muestra en la figura 5-3.

5.7. ACTIVIDADES PARA LA ELABORACION DE LOS LIBROS

En la nueva dependencia, con el uso del Desarrollo Organizacional, la
Reingenieria e implementando el Sistema de Control de Calidad, se intentara
que la elaboracion de un libro llegue a ser mas set:cilla y rapida.

Las actividades para la edicion y publicacion de un libro quedarian
simplificadas en la nueva dependencia, el diagrama de proceso para la
elaboracion de un libro se presenta en la figura 5-4, y se realizard de acuerdo
con los pasos que se describen a continuacion:
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1) La marcacion tipografica, captura, edicion en computadora, verificacion
de ortografia, tipografia y redaccion, se realizaran en el Area Editorial.

2) Diseiio de la portada:

En forma paralela se realizard el diserio de las portadas de los libros, para
continuar con la fotogratia, la impresion del forro y ademés preparar los carteles
que se usaran en la promocion de los libros.

3) Fotografia, Revelado, Armado de planas, Transporte a [aminas
Se intentara simplificar estas funciones al maximo.

4) Impresion en Offset:
Con las laminas fotosensibles ya preparadas, se efectia la impresion en las
maquinas offset, de acuerdo al tiraje requerido para cada libro.

5) Area de encuadernacion
Esta drea estara integrada por varias secciones, donde se realizaran: el doblado
de papel, alzado de pliegos doblados, cosido, forrado, refinado del libro.

"La secuencia de las operaciones para elaborar un libro en la nueva
dependencia, serd mas simple.

5.8. SOLUCIONES A LA PROBLEMATICA

Enla figura 5-5 aparecen las sugerencias a la problematica que se tiene en
las dependencias que daran origen a la nueva dependencia.



Problemaitica;

Sugerencias:

| Resultados esperados:

Presupuesto insuficiente
que se refleja en escascz de
recursos.

Falta de un andlisis dc las
cargas de trabajo por
mdquina,

Falta de un andlisis de
costos.

Carencia de normas y un
sisteina de control de
calidad.

La mayor parte de la
naquinaria se encuentra
con alto grado de obso-
lescencia.

Falta de desarrollo de los
recursos humanos.
Falta de incentivos y

motivacién al personal.

Desconocimiento del mer-
cado objetivo.

Falta de promocion que se
refleja en ventas bajas.

Incrementar las ventas de
libros apovdndose en la
mercadotecnia.

Empleo de la Reingenicria
y ¢l Sistema de Control de
Calidad.

La Reingenicria y el Sis-
tema de Control de Catidad
ayudardn en ese aspecto.

Implementar el Sistema de
Control de Calidad.

Reemplazaria en forma
paulatina.

Determinar los requeri-
micntos de capacitacion
para proporcionaria.

Organizar platicas y cursos
pata motivar al personal

Realizar estudios de mer-
cado.

Empleo de las técnicas de
la mercadotecnia.

Contar co recursos econo-
micos suficientes.

Aprovechar al mdximo los
recursos de la dependencia,
incremento en la produc-
tividad.

Menores costosen la manu-
factura de libros.

Incremento de la produc-
tividad en todas lasdreasde
la nueva dependencia.

Mayor productividad en
todas las dreas.

Contar con personal mds
productivo.

Se tendrd personal moti-
vado para el trabajo.

Se reflejard en mayores
ventas de libros.

Una mejoratencion al mer-
cado del libro.

Figura 5-5. Problematica, sugerencias y resultados esperados
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FASE Il
PLAN DE MODERNIZACION

Este plan tendra un horizonte de tiempo de 4 afios, ya que la maquinaria
y equipo se sustituiran paulatinamente. Para llevar a cabo este plan se deberan
considerar previamente varios aspectos que permitan evaluar las ditferentes
alternativas antes de tomar una decision al respecto. Para lo cual se recomienda
usar un arbol de decisiones que permita tener una cuantificacion logica de las
posibles opciones, asignandoles probabilidades y costos estimados.

Al modernizar la maquinaria y el equipo, se tratard de introducir nueva
tecnologia en los procesos productivos.

5.9. TECNOLOGIA

Antes de tomar una decision respecto a la modernizacion de la maquinaria
y el equipo, se deben de considerar las tendencias de la tecnologia en ese
sector con el fin de no adquirir maquinaria o equipo que al poco tiempo
quede obsoleto.

Generalmente las decisiones que se tomen al respecto seran decisiones de
reemplazo, por lo que se necesitara considerar la venta de la maquinaria y
equipo usados e incluir dicha transaccion en el flujo de efectivo, ya que
producird una entrada de efectivo que tendra que deducirse al precio de compra
de la nueva maquinaria o equipo. Parte de la entrada de efectivo derivado de
la venta de la maquinaria y equipo usados habra de representar una
recuperacion de la depreciacion si se venden a un valor superior al valor
registrado en libros.

La decision de reemplazo se podra analizar con base en tres métodos
basicos que generalmente se utilizan para analizar proyectos de inversion a
largo plazo: el método de periodo de recuperacicy, el método de tasa interna
de rendimiento y el de valor presente neto. El primer método, tomando en
constderacion la situacion econdmica y el alto grado de competencia entre
las empresas, carece de sentido; en tanto que los otros dos métodos se
consideran aceptables; y de estos dos, el método del valor presente neto sea
el mas recomendable,
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5.10. PRECIO/DESEMPENO

Otra de las consideraciones importantes que se deben de tomar en cuenta
antes de adquirir un equipo o maquinaria, es la relacion PRECIO/
DESEMPENO, ya que muchas veces un precio alto no significa que su
adquisicion sea la mejor decision.

5.11. RECUPERACION SOBRE LA INVERSION (ROI)

Toda compra de maquinaria y equipo se debe considerar una inversion, y
como tal debe tener una tasa de recuperacion sobre la inversion realizada.
Para tal fin se debe considerar el valor del dinero en el tiempo que requiere la
utilizacion de técnicas de evaluacion de proyectos de inversion y de asignacion
de recursos de capital.

Se deberan determinar si los futuros beneficios son lo bastante grandes
para justificar las inversiones que se realicen en el presente, como un paso
inicial para poder tomar decisiones de inversion a largo plazo.

5.12. RECURSOS FINANCIEROS

Para llevar a cabo la modernizacion se debera contar con recursos
financieros los cuales se obtendran de la venta de los libros que se tienen en
inventario,

Una inversion empleando pasivo de bajo costo puede parecer conveniente
a primera vista; sin embargo, el empleo de pasivo podra incrementar el costo
total de las operaciones en la nueva dependencia por el pago de intereses que
representan un gasto.

5.13. CAPACITACION AL PERSONAL

Junto a la adquisicion de la maquinaria y el equipo se debera capacitar al
personal para el buen uso y aprovechamiento de los mismos, Esta capacitacion,
también se debera considerar una inversion a largo plazo, que se realiza para
un mejor aprovechamiento de la maquinaria y el equipo adquiridos, que de
otra manera quedarian la maquinaria y equipo sin un empleo adecuado yala
altura de la reestructuracion/integracion.
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FASE I,
PLAN DE EXPANSIGN

El crecimiento de una empresa es una fuente de alta rentabilidad, pero es una
amenaza a la supervivencia, se requiere un desairolio equilibrado y compa-
tible con los costos de financiamiento.

El crecimiento sostenible esta fundamentado ¢ un cquilibrio entre los
factores humanos y financieros; los humanos son corntrolanles y los financieros
sostenibles. Para esta fase del plan se considers un horizonte de planeacion
de 3 aflos.

Una estrategia de crecimiento sostenido buscard laigualdad de crecimiento
enla demanda de las ventas, el activo y el patrimonio dela nueva dependencia.

El incremento de la capacidad es una de las decisiones estratégicas de
mayor importancia a la que s¢ enfrent2in *das las organizaciones, medida
tanto en términos de la cantidad del capnal invofucrado como de la complejidad
del problema de la decision. Es probatile (ue sea el aspecto central de la
estrategia en los negocios de productos no diterenciados. Debido a que los
incrementos a la capacidad pueden implicar tiempos de entrega medidos en
aflos y la capacidad suele ser duradera, las decisiones sobre la capacidad
requieren que la nueva dependencia comprometa recursos con base en las
expectativas respecto a las condiciones en un futuro lejano. Dos tipos de
expectativas son vitales; las que se refieren a la futura demanda y las que se
relacionan con el comportamiento de los competidores. La importancia de
las primeras en las decisiones sobre la capacidad son obvias. Las expectativas
precisas sobre el comportamiento de los competidores también son esenciales,
debido a que si son demasiados los competidores que incrementan la capacidad,
es probable que ninguna empresa escape a las consecuencias adversas. Por lo
tanto, el incremento de la capacidad comprende toda la gama delos problemas
del oligoplio, del cual dependen mutuamente las empresas.

'El punto estratégico en el incremento de la capacidad, es como agregar
capacidad para apoyar los objetivos de la nueva dependencia, con la esperanza
de mejorar su posicion competitiva o su participacion en el mercado, en tanto
se evita la sobrecapacidad del sector industrial, La subcapacidad en un sector
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industrial rara vez representa un problema, excepto temporalmente, ya que
por lo general atraerd nuevas inversiones. Sin embargo, debido a que las
inversiones en capacidad son en su mayor parte irreversibles, la demanda que
supera a la capacidad persistira por mucho tiempo. El exceso ciertamente es
un problema que ha plagado repetida y seriamente a muchas industrias, entre
éstas estan: papel, barcos, mineral de hierro, aluminio y muchos negocios de
productos quimicos, por nombrar unos cuantos.

5.14. CONSIDERACIONES EN LAS DECISIONES
PARA EL INCREMENTO DE LA CAPACIDAD

La mecéinica para tomar la decision de incrementar la capacidad en el
sentido del presupuesto de capital tradicional es bastante directa. Los futuros
flujos de efectivo resultantes de la nueva capacidad, se pronostican y
descuentan para sopesarla contra los flujos de efectivo requeridos para la
inversion, El valor actual neto resultante clasifica la adicion a la capacidad de
acuerdo con los otros proyectos de inversion que pudiera tener la nueva
dependencia.

Sin embargo, esta sencillez esconde un problema de toma de decisiones
en extremo sutil. Por lo general, la nueva dependencia tendra varias opciones
paraincrementar la capacidad que deben compararse. Ademas, para determinar
el flujo efectivo futuro en funcién de lanueva capacidad, la nueva dependencia
debera pronosticar las utilidades futuras que dependerdn vitalmente del tamafio
y oportunidad de las decisiones de capacidad por todos y cada uno de sus
competidores, asi como otros factores. También, por lo regular, habra
incertidumbre en cuanto a las tendencias de la tecnologia, asi como respecto
a cudl sera la demanda futura.

En la figura 5-6 aparecen los pasos a seguir para tomar la decision de
incrementar la capacidad, los que deberan analizarse enuna forma interactiva.

El primer paso es determinar las opciones realistas de que dispone la
nueva dependencia para incrementar la capacidad. Por lo general, el tamafio
de las adiciones puede variar, y el grado de integracion vertical de la nueva
capacidad no integrada puede ser también una variable. La adicion de la
capacidad puede ser una defensa contra riesgos. Puesto que la propia decision
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Determinar las opciones de

Ia nueva dependencia respecto

al tamaiio y tipo de incrementos a la capacidad

Evaluar Ia demanda futura y el costo de los insumos

Evaluar los probables

cambios tecnoldgicos

y la posible obsolescencia

Pronosticar las adiciones a la ¢

al sector i

apacidad por cada competidor

basadas en las expectativas del competidor respecto

ndustrial

Sumar éstas para determinar el e

quilibrio de Ia oferta y demanda

del sector comercial y los precios y costos industriales resultantes

Determinar los flujos de efectivos esperados
por el incremento de la capacidad

Probar la congruencia del anilisis

Figura 5-6. Elementos de la decision s

de la nueva dependencia respecto a qué tanta capacidad agregar puede influir
sobre lo que hagaa los competidores, cada una de sus opciones debe ser
on el comportamiento del competidor.

analizada por separado en conjuncion ¢

Habiendo desarrollado las opciones, a continuacion la nueva dependencia
deberd hacer prondsticos sobre la demanda futura, costos de insumos y
importante porque serd necesario

tecnologia. La tecnologia futura es

obre el incremento de la capacidad
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pronosticar la probabilidad de que las actuales adiciones a la capacidad queden
obsoletas, o que los cambios en el disefio permitan incrementos efectivos en
la capacidad en el sitio actual de las instalaciones. El prondstico del precio de
los insumos debera dar cuenta de la posibilidad de que el aumento en la
demanda debido a la nueva capacidad pueda aumentar el precio de los insumos.
Estos pronosticos sobre la demanda, la tecnologia y el costo de los insumos
estardn sujetos a incertidumbre, y se pueden emplear escenarios como
instrumentos para enfrentarse a esta incertidumbre para propositos analiticos.

La nueva dependencia debera pronosticar como y cuando todos y cada
uno de los competidores incrementara la capacidad. Este esun problema sutil
en el analisis del competidor, el cual debe basarse en una amplia gama de
técnicas de la mercadotecnia. Los movimientos de capacidad de los
competidores, como es natural, seran determinados por sus expectativas
respecto a la futura demanda, costos y tecnologia. Por lo tanto, pronosticar
su comportamiento implica imaginar lo que probablemente serin estas
expectativas.

El pronostico del comportamiento de los competidores es también un
proceso alternativo, porque lo que haga un competidor influiré en los otros,
en especial si ese competidor es un lider en el sector comercial. En
consecuencia, los incrementos a la capacidad de los competidores deben
compararse uno contra otro para pronosticar una secuencia probable de
acciones y las respuestas resultantes.

El siguiente paso en el andlisis serd sumar el comportamiento de los
competidores y de la nueva dependencia para obtener la capacidad agregada
del sector comercial y las participaciones individuales en el mercado, las que
pueden equilibrarse contra la demanda esperada. Este paso permitira a la
nueva dependencia estimar los precios del sector comercial y, a su vez, los
flujos de efectivo esperados por la inversion.

Debera revisarse todo el proceso por incongruencias. Si el resultado de
los prondsticos es que si aun competidor le va air mal por no incrementar su
capacidad, por ejemplo, el andlisis puede tener que ajustarse para permitir
que ese competidor vea el error de sus métodos y agregue capacidad después.
O sitodo el proceso de la expansion pronosticada conduce a condiciones que
violan las expectativas pronosticadas de la mayor parte de las empresas, sera
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necesario ajustarlo. El modelado del proceso del incremento de la capacidad
es complejo y comprenderda muchas estimaciones. Sin embargo, el proceso
dara a la nueva dependencia mucha percepcion de lo que impulsara la expansion
en el sector comercial, asi como de formas posibles para inclinarlo a su favor.

El modelo del incremento de la capacidad revela que el grado de
incertidumbre respecto al futuro es uno de los determinantes centrales de la
forma en que procede el proceso. Cuando existe gran incertidumbre respecto
a la demanda futura, cualquier diferencia en cuanto a aversion al riesgo y
capacidad financiera de las organizaciones conducira, por lo general, a un
proceso ordenado de expansion. Las empresas que aceptan riesgos, las que
tienen gran cantidad de efectivo o con gran interés estratégico en el sector
comercial, entraran de inmediato, en tanto que la mayoria de las empresas
esperaran y veran qué es lo que realmente trae el futuro. Sin embargo, si se
percibe la demanda futura como bastante cierta, el proceso de incremento de
la capacidad se convierte en un juego de anticipacion. Conocida la demanda
futura las empresas se apresuraran a poner en marcha la capacidad para
abastecer esa demanda y, una vez que lo hagan, no sera racional para otros
agregar mas capacidad. Este juego de anticipacion por lo general ira
acompaiiado por grandes sefiales de mercado para tratar de disuadir a otras
empresas de que inviertan. El problema se presenta cuando son demasiadas
las empresas que tratan de anticiparse o se crea un exceso de capacidad porque
las empresas equivocan las intenciones de unas y otras, interpretan mal las
seflales o juzgan en forma equivocada sus fuerzas relativas y el poder de
permanecer. Tal situacion es una de las causas principales del exceso de
capacidad en el sector comercial,

Varias condiciones conducen al exceso de capacidad enla industria, tanto
en los productos no diferenciados como en otros, lo que puede dividirse en
las categorias que siguen. Si uno o mas factores estan presentes en un sector
industrial, los riesgos de crear exceso de capacidad pueden ser graves.

5.15. TECNOLOGICOS

~ Incrementos de capacidad en forma discreta.

Lanecesidad de agregar capacidad en grandes unidades en forma no con-
tinua aumenta el riesgo de que el conjunto de las decisiones conduzca a un
serio exceso de capacidad.
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- Economias de escala o curva de aprendizaje significativa,

Este factor hace més probable que ocurran los intentos de un compor-
tamiento anticipado. La empresa con la mayor capacidad o que incrementa
temprano, tendra una ventaja de costo, presionando a todas las empresas
para que se muevan rapida y agresivamente.

- Plazos mis largos en el incremento de la capacidad.

Los tiempos largos para entrega requieren que las organizaciones basen
sus decisiones sobre las proyecciones de la demanda y el comportamiento
competitivo en un futuro lejano o que paguen la pena por no capitalizar la
oportunidad, si la demanda se materializa.

- Minima Escala Eficiente (MEE) incrementada.

Cuando la MEE se incrementa y las plantas grandes que se construyen
son significativamente mas eficientes, el nimero de plantas en el sector in-
dustrial debera reducirse o habra exceso de capacidad, a menos que la demanda
crezca con rapidez.

- Cambios en la tecnologia de produccion.

Los cambios en la tecnologia de produccion tienen el efecto de atraer
inversiones en la nueva tecnologia, aunque continien operando las plantas
que usan la tecnologia antigua.

5.16. ESTRUCTURALES

- Importantes barreras de salida.

Cuando son importantes las barreras de salida, el exceso de capacidad
ineficiente no abandona suavemente el mercado. Esto hace que los periodos
de exceso de capacidad se prolonguen.

— Obligada por los proveedores.

Los proveedores de equipo, mediante subsidios, financiamiento facil,
rebajas a precios, etcétera, pueden aumentar el exceso de capacidad en los
sectores industriales de sus clientes.

- Creacion de credibilidad.

Algun periodo de importante sobrecapacidad a menudo es virtualmente
necesario en industrias que tratan de vender nuevos productos a grandes
compradores, en especial si el nuevo producto es un insumo de importancia.
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- Competidores integrados.

Silos competidores en el sector industrial también estan integrados “aguas
abajo”, las presiones para el exceso pueden aumentar, debido a que cada
empresa desea proteger su habilidad de abastecer sus operaciones “aguas
abajo”.

~ La participacion en cuanto a capacidad afecta la demanda.

En sectores industriales tales como las lineas aéreas, la empresa con mayor
capacidad puede tener una porcion desproporcionada del mercado, porque
los compradores la eligen como primera opcion. Esta caracteristica crea fuertes
presiones para tener un exceso de capacidad, ya que diferentes empresas
luchan por el liderazgo en capacidad.

- La antigiiedad y el tipo de la capacidad afecta la demanda.
En algunos sectores industriales, tales como en empresas de servicio, la
capacidad es vendida directamente a los clientes.

5.17. COMPETITIVAS

- Gran nimero de empresas.

La tendencia a la sobrecapacidad es mds grave cuando diferentes empresas
tienen fuerzas y recursos para agregar capacidad al mercado, y todas estan
tratando de ganar posicion en el mercado y posiblemente anticiparse al
mercado.

- Carencia de liderazgo creible en el mercado.

Si diversas empresas estan rivalizando por ser lideres en el mercado, y
ninguna de ellas tiene credibilidad para ejecutar un proceso ordenado de
expansion, se incrementa la inestabilidad del proceso. A lainversa, un fuerte
lider del mercado puede, creiblemente, agregar suficiente capacidad para cubrir
la mayor parte de la demanda, si es necesario, creiblemente, puede ejercer
represalias en contra de la agresiva creacion de capacidad de otros.

- Nuevo ingreso. ,

Los nuevos ingresantes crean o agravan ¢l problema del exceso. Buscan
posiciones en el sector industrial, a menudo de importancia, y las empresas
ocupantes rehisan entregarias.
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- Ventajas de moverse primero.

Decidir construir capacidad anticipada ofrece ventajas que tientan a muchas
empresas para comprometerse en capacidad cuando los prospectos del futuro
parecen favorables.

5.18. FLUJO DE INFORMACION

~ Inflacion de las expectativas futuras.

Parece haber un proceso por el cual las expectativas sobre la demanda
futura puedan resultar sobreinfladas a medida que los competidores escuchan
las declaraciones de uno y otro y de los analistas de valores.

~ Suposiciones o percepciones divergentes.

Sila empresa tiene diferentes percepciones de las fuerzas relativas de una
y otra, de sus recursos y de su poder para permanecer, tiendena desestabilizar
el proceso de incremento de la expansion.

- Descomposicion de las sefiales del mercado.

Si las empresas ya no confian en las sefiales del mercado debido a los
nuevos ingresos, a condiciones cambiantes, recientes brotes belicosos o a
otras causas, aumentan la inestabilidad del proceso de expansion.

— Cambio estructural.

Relacionado con el punto anterior, el cambio estructural del sector indus-
trial con frecuencia puede promover el exceso de capacidad, ya sea porque
requiere que las empresas inviertan en nuevos tipos de capacidad o porque la
conmocion del cambio estructural hace que las empresas se sientas inclinadas
a estimar mal sus fuerzas relativas.

~ Presion de la comunidad financiera.

Aun cuando la comunidad financiera en ocasiones puede ser una fuerza
estabilizadora, amenudo los analistas de valores parecen acentuar las presiones
hacia la formacion de un exceso de capacidad dudando de las organizaciones
que no han invertido una vez que lo han hecho sus competidores.

245



5.19. DIRECTIVAS

- Orientacion de la direccion hacia la produccion.

El crear exceso de capacidad ocurre cuando la produccion ha sido la
principal preocupacion de la direccion, en contraste con la comercializacion
o las finanzas.

- Aversion asimétrica al riesgo.

Se puede argumentar que los directores pierden mas cuando su empresa
es la unica atrapada con capacidad insuficiente, en un mercado fuerte por
haber construido demasiada capacidad, junto con todos sus competidores, si
la demanda no llega a materializarse.

5.20. GUBERNAMENTALES

~ Incentivos fiscales.
Las estructuras de impuestos y/o los créditos sobre impuestos a inversiones
en ocasiones fomentan la sobreinversion.

- Deseo de una industria nacional,

Los sectores industriales sujetos a un fervor nacionalista por el deseo de
tener una industria nacional estan propensos a tener una sobrecapacidad a
nivel mundial.

— Presiones para incrementar o mantener ¢} empleo.

En ocasiones los gobiernos ejercen gran presion sobre las empresas para
que inviertan (o para que no desinviertan) para aumentar o mantener el nivel
de empleo, como un objetivo social. Este factor acenta el problema de la
sobrecapacidad.

Para llevar a cabo el plan de expansion, previamente se deben evaluar las
diferentes alternativas usando un arbol de decisiones que permita tener una
expansion idgica y cuantificar las posibles opciones, asignandoles
probabilidades y sus posibles costos.
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5.21. TECNICA DEL ANALISIS DE ARBOL DE DECISIONES

Para determinar si es viable la expansion de la capacidad, se recomienda
usar la técnica del analisis del arbol de decisiones que nos permite evaluar las
posibles alternativas, para el analisis se deben desarrollar las siguientes etapas:

1. Elaboracion del diagrama del arbol

a) Identificar todas las decisiones (y sus alternativas) a ser realizadas y el
orden (la secuencia) en que se deben realizar.

b) Identificar los eventos probables que pueden ocurrir como resultado de la
toma de la decision.

¢) Desarrollar un diagrama de arbol que muestre la secuencia de las decisiones
y los eventos probables.

2. Estimacion

El paso siguiente del analisis del drbol de decisiones implica el estimar los
resultados y las probabilidades de los posibles eventos:

a) Obtener una estimacion de las probabilidades de ocurrencia para cada uno
de los resultados de los eventos probables.

b) Obtener estimacion de los posibles resultados y acciones de caracter
financiero (criterios).

3. Evalvacion y seleccion

La fase final del analisis consiste en calcular los valores esperados para
todas las acciones posibies:

a) Calcular el valor esperado de todas las posibles acciones.

b) Seleccionar la accion que proporcione el valor esperado mas elevado.
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Estimaciones

El siguiente paso del analisis del arbol de decisiones implica estimar los
resultados y las probabilidades de los eventos posibles.

Lvaluacion y seleccion

La fase final del analisis consiste en calcular los valores esperados para
todas las acciones posibles que se puedan tomar, para determinar los costos
de cada una de las acciones.

5.22. ADMINISTRACION DEL CAMBIO DE CAPACIDAD

Es importante enfatizar que la administracion del cambio de capacidad
requiere de una buena comprension del medio ambiente dentro del que operara
la nueva dependencia. Esto requiere de una comprension de las demandas
normales de las operaciones existentes y una vision que tome en cuenta las
condiciones de los negocios en el futuro. Basandose en estos factores, al
planear los cambios de capacidad se aplican de manera selectiva los
lineamientos generales que se indican a continuacion:

1. Expansion de la produccion

La produccion puede expandirse para conseguir incrementos rapidos en
cuanto a la capacidad. Es 0til tener en mente los beneficios y los costos del
tiempo extra, de los turnos suplementarios, apoyo de tiempo parcial,
subcontratacion y el uso de inventarios tratando de estar cubiertos contra
demandas irregulares.

2. Contraccion de la produccion

Existen algunas alternativas para reducir la produccion al disminuir
rapidamente la capacidad. Congelamientos artificiales, eliminacion de
empleados, despidos, conclusion de contratos de arrendamiento o alquiler y
la venta de parte de equipos y propiedades, constituyen hechos para reducir
la capacidad.
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3. Mezcla de productos

La mezcla de productos es una variable administrativa clave que puede
ser controlada de alguna manera en el corto plazo, v que debe ser comprendida
cuando se administra la capacidad. Una auditoria administrativa sobre la forma
en que diversas mezclas de productos han influido historicamente en los
embarques, sobre el porcentaje de utilizacion de las instalaciones, o sobre la
utiizacion de mano de obra y los costos puede ser sumamente provechosa
para la comprension del impacto de la mezcla de productos en la capacidad.

4. Cambios permanentes en la capacidad

Existen cambios permanentes que resultan evidentes y que pueden
realizarse. Estos a menudo tienen implicaciones de largo alcance y deben ser
considerados con extremo cuidado en relacion con los mercados, con la
posicion financiera de la nueva dependencia y las alternativas tecnologicas.
Las inversiones en maquinaria y equipos, nuevas plantas o centros de servicios,
redisefio de productos, modificaciones a los procesos, innovaciones en la
administracion —todas interactian con y determinan la tecnologia que posee
la organizacion.

5.23. AMPLIACION DEL MERCADO

Logicamente, a toda ampliacion en la capacidad de produccion debe
corresponder una ampliacion en el mercado, que serd necesario lograr
empleando las técnicas de la mercadotecnia, junto con alta creatividad e
innovacion.
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PROPUESTA
ALTERNATIVA DE SOLUCION 2

FASE,
PLAN DE REESTRUCTURACION/INTEGRACION

Este plan estara dirigido por el Comité de Desarrollo Organizacional y de
Reingenieria, los cuales seran los encargados de efectuar la reestructuracion/
integracion con base en las técnicas del Desarrollo Organizacional y de la

Reingenieria.

Dicho plan consistira en la reestructuracion de ambas dependencias y su
integracion, para dar origen a una nueva dependencia que desarrollara nuevas
funciones, ademas de las que ya venian desempefiando las dependencias que
le daran origen.

En caso de que se haya optado por la Alternativa de Solucion 1 y no se
hayan obtenido los resultados esperados en un tiempo razonable, y se decida
cambiar a esta alternativa, la reestructuracion sera minima ya que solamente -
seran las dreas de impresion y encuadernacion las que sufrirdn los cambios.

A continuacion, se presenta una propuesta de lo que podria ser la
reestructuracion total de ambas dependencias y su integracion, en la cual se
consideran todos los aspectos de sus diferentes areas, para dar origen a una
nueva dependencia.

Para esta fase del plan se considera un horizonte de planeacion de 6 meses.

Se propone realizar un diagndstico empleando las técnicas del Desarrollo
Organizacional, de la Reingenieria y de Control de Calidad, para proceder a
la reestructuracion/integracion de las dos dependencias.
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6.1. REESTRUCTUR’ACION DE
LA DIRECCION GENERAL DE PUBLICACIONES

Para la reestructuracion de esta dependencia, se debera tomar en consi-
deracion que habra duplicidad de dreas y funciones, es el caso de las direcciones
generales y las jefaturas administrativas, que se encuentran en ambas
dependencias, por lo tanto, solamente permanecerd una drea de una de las

dependencias.

Coordinacion Editorial y
Gerencia de Normatividad y Evaluacién
Las actividades que desarrollan la Coordinacion Editorial y la Gerencia

de Normatividad y Evaluacion, son complementarias, por lo tanto se sugiere
la fusion de éstas, dando origen al Area Editorial, en donde cada empleado
realizara las actividades que antes estaban divididas entre ambas dreas
(marcacion tipografica, captura, edicion en computadora, verificacion y
correcciones de ortografia, tipografia y redaccion) y que estando separadas
estas funciones dan origen a un cuello de botella por-los largos tiempos de
espera de la informacion entre ambas dreas. Al realizar esta union, serd
necesario dar capacitacion al personal que sea asignado a esta area para que
esté en posibilidades de desarrollar en forma dptima su trabajo.

Direccion de imprenta
La direccion de la imprenta integrara el Area de Impresion en la nueva

dependencia.

Gerencia de Procesos Técnicos
La Gerencia de Procesos Técnicos desaparece y el trabajo que tenia a su

cargo lo toma la nueva Area de Impresion

Quedando la reestructuracion de la Direccion General de Publicaciones,
seglin se indica en la figura 6-1.

6.2. REESTRUCTURACION DE
LA DIRECCION GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

La reestructuracion de esta dependencia implica la reubicacion de varias
funciones y el desarrollo de nuevas que no se tenian; ademas, aprovechando
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la reestructuracion se puede aplicar la Reingenieria para mejorar y simplificar
los procesos, asi como la implementacion de un Sistema de Control de Calidad.

Direccion General:
Esta direccion pasara a formar parte de la estructura en la nueva dependencia.

Subdireccion Técnica:
Esta subdireccion tendra las funciones de: sistemas, documentacion,
servicios bibliograficos, y distribucion de los libros.

Subdireccion de Ventas:

Se sugiere cambiar el nombre y algunas funciones a la subdireccion de
ventas por el de Area de Mercadotecnia, que estard de acuerdo con las
funciones que desarrollar.

Subdireccion de la Casa Universitaria del Libro:
Se sugiere que la subdireccion dg la Casa Universitaria del Libro cambie
de nombre y en su lugar tome el de Area de Relaciones Publicas.

Subdireccién de Almacén y Distribucion:

Se sugiere que esta subdireccion desaparezca y sus funciones las tome
temporalmente el Area de Impresion, hasta que los inventarios de libros se
reduzcan al minimo requerido para el buen funcionamiento, la razones porque
se tratara de que todos los libros al quedar terminados se envien a los centros
de venta y estén al alcance de los clientes, en lugar de tenerlos almacenados.

Secretaria Administrativa:
Esta 4rea tendra a su cargo la cobranza, personal, presupuesto/
contabilidad, adquisiciones y finalmente intendencia.

La Direccion General de Fomento Editorial ya reestructurada quedaria
segun se muestra en la figura 6-2.

6.3. INTEGRACION DE AMBAS DEPENDENCIAS

Al integrar ambas dependencias, quedara una sola direccion que orientara
sus esfuerzos a producir y ofertar productos editoriales.
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6.4. MISION

Serd una dependencia de la UNAM, orientada a la edicion, publicacion y
comercializacion de obras editoriales en general,

Reconocera a su personal como el recurso mis valioso con que contard la
nueva dependencia. Respetara y apreciara las contribuciones de cada per-
sona.

6.5. FUNCIONES DE LA NUEVA DEPENDENCIA

Entre las funciones de la nueva dependencia estd: Elaborar un plan
estratégico continuo y planes de mercadotecnia, que consideren todas las
condicionantes que se presenten en el mercado para estar en posibilidades de
poder responder a ellas.

6.6. ORGANIZACION DE LA NUEVA DEPENDENCIA

Enla nueva dependencia se incrementara la productividad, lo que permitira
realizar todo el trabajo en forma interna; y solamente se recurriria a imprentas
externas cuando se tenga un trabajo especial que no pudiera ser desarrollado
por carecer del equipo o maquinaria idoneos.

Consejo Editorial:

La nueva dependencia contara con la orientacion de un Consejo Edito-
rial, una de cuyas funciones serd la de emitir dictamenes sobre las futuras
publicaciones; ademas de que contara con varios comités, y estard integrada
por siete areas principales que se describen a continuacidn. Ver figura 5-3.

Direccién General: '

Entre las prinicipales actividades del direcir, estaran las de procurar que
los libros seleccionados sean revisados por los académicos o expertos mas
prestigiosos en la materia, antes de su publicacion. Asimismo, dirigir todas y
cada una de las operaciones involucradas en la publicacion, cuidandao de que
el costo no rebase el presupuesto autorizado para cada libro.
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Desarrollar una buena administracion, que implicard una clara y bien
definida linea o vinculo de autoridad entre el Director General y el Comité

Editorial.

El Director General de la nueva dependencia deberd contar conla autoridad
suficiente para seleccionar y dirigir a su personal, asi como para controlar las
operaciones de edicion, publicacion, mercadotecnia, distribucion y ventas;
también debera ser el lider para implantar el Desarrollo Organizacional, la
Reingenieria y el Sistema de Control de Calidad, contando con medidas del
desempeiio de las areas que integraran la nueva dependencia.

Asimismo debera contar con el apoyo suficiente, por parte del Comité
Editorial, para poder resolver sobre la publicacion o no de un manuscrito,
sobre todo en el tltimo caso, cuando el rechazo def manuscrito se ha debido
a su carencia de mérito o a otra causa razonable. Nada degrada mas la calidad
de los libros publicados por una imprenta universitaria, que la decision de
publicarlos debido a influeicias externas que impliquen cierto compromiso
personal o institucional.

El Director debera desarrollar una planeacion estratégica continua que se
anticipe al futuro; creando, desarrollando y manteniendo ventajas competitivas.
Identificando y aprovechando aspectos en los que la nueva dependencia pueda
ser mas productiva, utilizando menos recursos para producir Jos libros y
satisfacer de manera mas eficaz las necesidades de los clientes.

Realizara una bisqueda constante de ventajas competitivas, por lo tanto
la planeacion estratégica no puede ser un modelo rigido, sino un esquema
flexible que vaya evolucionando con larealidad misma de la nueva dependencia,
sus mercados y sus clientes. Y todo esto requiere de una altisima dosis de
creatividad e innovacion.

El Director debera conducir los asuntos de la nueva dependencia sin tomar
en cuenta las simpatias personales, sobre cualquier consideracion de su espe-
cial interés, y siempre de acuerdo con las normas ideales de un comportamiento

académico.
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Area de Mercadotecnia:

Tendré a su cargo las funciones relacionadas con la mercadotecnia, las
ventas, publicidad y promocion; ademas, realizard investigaciones de mercado
para determinar las necesidades especificas y concretas de los integrantes de
los segmentos que se desean atender, con el fin de conocer y desarrollar
dicho mercado.

Realizard una mercadotecnia altamente creativa, agresiva y eficaz,
desarrollando nuevos mecanismos de mercadeo y de distribucion, planeando
pequefas acciones para todos los segmentos que se desean atender,
desarrollando investigaciones de mercados, enviando catdlogos a los
prospectos.

Su funcién principal sera conocer las necesidades reales de los segmentos
de mercado en el drea editorial, que se desean atender; ademas, establecera
una estrategia continua que se vaya ajustando a las condiciones economicas,
sociales, politicas, etc., lo que se lograra con buenas fuentes de informacion,
permitiendo asi satisfacer dichas necesidades.

También, iniciara la promocion y venta de los libros publicados por la
UNAM, seis meses antes de que éstos salgan de prensa, para que, en el
momento en que los libros vayan quedando terminados, se envien a los
diferentes centros de venta y no se utilice ninguna area del almacén, para lo
cual se requiere organizar una eficiente red de distribucion y comercializacion
(librerias); ademas, enviar catalogos a los posibles clientes, con informacion
de los tipos de libros que se tienen en existencia y los que se encuentran en
prensa, '

Se usara el catalogo como el medio promocional mas eficaz, que se
elaboraré con antelacion a la impresion de los libros y que preparara la venta
y el mercado dentro de los sectores especializados.

Sedebe tomar en cuenta que el aspecto promocional tiene una estrechisima
relacion con la venta de los libros. Al mismo tiempo que se entrega todo el
material para la produccion de un libro, se comienza a planear la promocion
del mismo. De tres a seis meses de antelacion, el libro es sometido a una
estrategia de mercadotecnia, distribucion y ventas. Este plan sera basico y es
por ello que, se debe considerar la decision del nimero de ejemplares para el
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tiraje. Seis meses antes de su aparicion en el mercado, el libro estara
promoviéndose en catdlogos, cartas, anuncios en periddicos universitarios
de todo el pais y del extranjero, posters, etcétera.

Se deberan preparar catalogos de primavera y otoiio que se enviaran por
correo, dos veces al aiio a las librerias, bibliotecas, universidades nacionales
y del extranjero, asi como a los clientes individuales.

Se deberan mantener programas de mercadotecnia altamente profesionales
para lograr una distribucion maxima para cada libro, que redunde en un alto
incremento en las ventas.

Setratara de promover lalectura entre los estudiantes, motivar y estimular
a todos los individuos, describiendo cudl es la verdadera riqueza de leer, ya
que desarrolla su imaginacion e inteligencia y le permite interpretar su vida
de una manera mejor.

Lo mas probable es que a los segmentos interesados no se les ha dicho lo
que se les esta vendiendo, las ventajas que tiene y para qué sirve. Para lograr
su venta, se tratara de que los libros se exhiban en una forma atractiva, accesible
y estimulante; de modo tal que el consumidor se tropiece con el libro en una
situacion agradable y eficaz para que lo compre.

Area Técnica:
Comprendera las funciones de: informatica, estudios estadisticos,
documentacion, servicios bibliograficos, distribucion y planeacion.

La distribucion de los libros se hard de acuerdo con los planes del drea de
mercadotecnia. Tratando de que el canal principal de distribucion sea a través
de las tiendas de libros de las universidades del pais, vendiendo también a
librerias comerciales y a las grandes cadenas de librerias. Asimismo, se tratara
de incrementar las exportaciones a tudos los paises de América y
posteriormente al resto de los paises.

Para la nueva dependencia es muy importante no tener los libros
almacenados porque es una inversion que no esta redituando, aparte de que
facilmente se maltratan y su almacenaje es costoso, por lo que la distribucion
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debe ser eficaz y rapida, estructurada sobre las bases de una circulacion etectiva
y estratégica que permita la venta de los libros dentro del menor tiempo posible.

Area de Relaciones Piblicas:

Estara integrada por: Casa Universitaria del Libro, comunicacion vy
capacitacion editorial, programas y eventos promocionales, proyectos
académicos y eventos.

Esta area seria el contacto con los autores, las dependencias y todo
interesado en la publicacion de una obra; determinard cudles son sus
expectativas. También tendra a su cargo la Casa Universitaria del Libro, los
derechos de autor y aspectos legales, comunicacion, capacitacion editorial,
programas, eventos promocionales y proyectos académicos.

Otra de las funciones de esta subdireccion serd la obtencion de los
manuscritos que se desean publicar, independientemente de aquellos que les
son enviados por sus autores o instituciones interesadas, debe ir en busca de
ellos para lo cual se debe poner en comunicacion con otras universidades del
pais 0 del extranjero, asistir ajuntas, seminarios, simposios, congresos y otras
actividades que los conecten con el material que sea de interés, buscando
obtener los manuscritos méas novedosos, oportunos y de notoria calidad dentro
del sector universitario.

Una vez localizado un manuscrito interesante, se deberd leer y externar
una opinion sobre el contenido del mismo. En caso aprobatorio, se enviard el
manuscrito a dos expertos del ramo o disciplina para que proporcionen un
reporte, en el cual den una evaluacion del texto. Dichos expertos pueden ser
dos profesores de la universidad, especializados en la materia, o dos
personalidades internacionales de reconocida reputacion.

Aprobado el contenido del manuscrito por los expertos, se someterd a la
autorizacion de un Consejo Editorial formado por miembros de la comunidad
universitaria, mismos que seran designados por el Rector de la Universidad.

Algunas veces sera necesario ejercer una especie de tutela sobre el autor
del manuscrito, guidndolo en el manejo del tema; ayudandole en la estructura
del libro, ya sea indicandole la forma de hacer el capitulado o indice, o sobre
la orientacion que debe dar a su ensayo o investigacion. Asimismo, debe
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presionar al autor para que, después de haber evaluado su texto, este tltimo
dé lo mejor de si mismo durante toda la obra. Esta funcion se realizara en
aquellos casos en que el manuscrito sea entregado capitulo por capitulo; y
que puede resultar sumamente interesante para la comunidad universitaria.

Actuando de esta manera, muchos de los libros que se publican en la
UNAM podran alcanzar los limites optimos de su autor y ser realizados dentro
del maximo control de calidad académica. Esto no excluye la libertad del
autor ni lo pretende, simplemente es una ayuda optativa.

Area Editorial:

Entre las funciones de esta drea estara la de revisar el manuscrito para
cerciorarse de que el mismo es claro y congruente en su redaccion y ortografia,
revision de pruebas y, en general, lleyar un monitoreo del programa de
produccion de cada libro. Esta drea debe paner especial cuidado en el desarrollo
de este trabajo, ya que sera parte del control de la calidad de la imprenta
universitaria.

Otras funciones de esta area seran: marcaciontipografica, captura, edicion
en computadora, correcciones de ortografia, tipografia y redaccion, ademas
de participar en la elaboracion del texto de la contraportada, solapas y las
notas explicativas de los libros, que cumplen funciones informativas de su
contenido, ademds de promocionales.

Area de Impresion:

Comprende las funciones de: linotipos, monotipo, cajas, prensas, fotografiae
impresion en offset; los linotipos y monotipo se encuentran en una etapa
previa a su desaparicion ya que actualmente no se fabrican partes ni refacciones
para los mismos. También comprende las funciones de; doblado, alzado,
cosido, forrado y refinado y, en forma temporal, el control del almacén.

Area Administrativa:
Tendra los departamentos de: cobranza, personal, presupuesto, contabilidad,
adquisiciones e intendencia.

La nueva dependencia, una vez lograda la integracion, tendra la
organizacion que se muestra en la figura 6-3.
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6.7. SOLUCIONES A LA PROBLEMATICA

En la tigura 6-4 aparecen las sugerencias para solucionar la problematica
que se tiene en las dependencias que daran origen a la nueva dependencia.

FASE II,
PLAN DE REORGANIZACION

En la nueva dependencia, dentro de esta alternativa, se tendrin tres
opciones para la elaboracion de los libros:

6.8. IMPRESION FUERA/ENCUADERNACION DENTRO

Realizar la impresion fuera y la encuadernacion dentro de la nueva
dependencia.

6.9. IMPRESION DENTRO/ENCUADERNACION FUERA

Realizar la impresion dentro y la encuadernacion fuera de la nueva
dependencia.

6.10. AMBOS TRABAJOS FUERA
Realizar la impresion y encuadernacion fuera de la nueva dependencia.

Cada una de estas opciones tiene sus ventajas y desventajas, por lo que
sera conveniente probar opcion por opcion y en esa forma determinar cual
opcion es la mas indicada para la nueva dependencia.

El problema se reduciria a buscar y seleccionar los mejores talleres para
que realicen la impresion y/o encuadernacion de los libros, tomando en cuenta
la calidad, servicio y precio.

IMPRESION/ENCUADERNACION

Esta area formara parte de la nueva dependencia y estara orientada a
realizar la impresion de publicaciones periodicas, carteles y las tesis de los
estudiantes.
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Problemitica:

| Sugerencias:

Resultados esperados:

Presupuesto insuficiente
que sc refleja en escasez de
TCCursos.

Falta de un analisis de las
cargas de trabajo por
miquina.

Falta de un andlisis de
costos.

Carencia de normnas y un
sistema de comtrol de
calidad.

La mavor parte de la
maquinaria sc encuentra
con alto grade de obso-
lescencia,

Falta de desarrollo de los
recursos umanos,
Falta de incentives y

motivacion al personal.

Desconocimiento del mer-
cado objetivo.

Falta de promocion que se
refeja en ventas bajas.

Incrementar las ventas de |
libros apoydndose en la |
mercadotecnia.

Empleo de la Reingenieria
y ¢l Sistema de Control de
Calidad.

La Reingenieria y el Sis-
temade Control de Calidad
ayudarin en ese aspecto.

Implementar el Sistema de
Control de Calidad.

Reemplazarla en forma
paulatina.

Determinar los requeri-
mientos de capacitacion
para proporcionarla.

Organizar pliticas y cursos
para motivar al personal

Realizar estudios de mer-
cado.

Empleo de las téenicas de
la mercadotecnia.

Contar con recursos econd-
micos suficientes.

Aprovechar al midximo los
recursos de la dependencia,
incremento en la produc-
tividad.

Menores costos en la manu-
factura de libros.

Incremento de la produc-
tividad en todas las dreas de
1a nueva dependencia,

Mayor productividad en
todas las drcas.

Contar con personal mds
productivo.

Se tendrd personal moti-
vado para el trabajo

Se reflejard en mayores
ventas de libros.

Una mejor atencién al mer-
cado del libro.

Figura 6-4. Problematica, sugerencias y resultados esperados
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CAPITULO V1



PROPUESTA
ALTERNATIVA DE SOLUCION 3

FASEI,
PLAN DE REESTRUCTURACION/INTEGRACION

Este plan estara dirigido por el Comité de Desarrollo Organizacional y de
Reingenieria, los cuales seran los encargados de efectuar la reestructuracion/
integracion con base en las técnicas del Desarrollo Organizacional y de la
Reingenieria.

Dicho plan consistira en la reestructuracion de ambas dependencias y su
integracion, para dar origen a una nueva institucion que desarrollara nuevas
funciones, ademas de las que ya venian desempefiando las dependencias que
le daran origen.

En caso de que se haya optado por las Alternativas de Solucion 1 62,y
no se hayan obtenido los resultados esperados en un tiempo razonable y, se
decida cambiar a esta alternativa, la reestructuracion serd minima ya que
solamente seran las dreas de impresion y encuadernacion las que sufrirdn los
cambios.

A continuacion, se presenta una propuesta de lo que podria ser la
reestructuracion total de ambas dependencias y su integracion, en la cual se
consideran todos los aspectos de sus diferentes areas, para dar origen a una
nueva institucion. )

Para esta fase del plan se consideraun horizonte de planeacion de 6 meses.

Se propone realizar un diagndstico empleando las técnicas del Desarrollo
Organizacional, de la Reingenieria y de Control de Calidad, para proceder a
la reestructuracion/integracion de las dos dependencias.
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7.1. REESTRUCTURACION DE LA
DIRECCION GENERAL DE PUBLICACIONES

Para la reestructuracion de esta dependencia, se debera tomar en consi-
deracion que habra duplicidad de areas y funciones, es el caso de las direcciones
generales y las jefaturas administrativas, que se encuentran en ambas
dependencias, por lo tanto, solamente permanecera una area de una de las
dependencias.

Coordinacion Editorial y
Gerencia de Normatividad y Evaluacién

Las actividades que desarrollan la Coordinacion Editorial y la Gerencia
de Normatividad y Evaluacion, son complementarias, por lo tanto se sugiere
la fusion de éstas, dando origen al Area Editorial, en donde cada empleado
realizara las actividades que antes estaban divididas entre ambas areas
(marcacion tipografica, captura, edicion en computadora, verificacion y
correcciones de ortografia, tipografia y redaccion) y que estando separadas
estas funciones dan origen a un cuello de botella por los largos tiempos de
espera de la informacion entre ambas areas. Al realizar esta union, sera
necesario dar capacitacion al personal que sea asignado a esta area para que
esté en posibilidades de desarrollar en forna optima su trabajo.

Direccidn de imprenta
Se sugiere dividir la direccion de la imprenta en dos areas, una sera la
encargada de la impresion y la otra de la encuadernacion.

Gerencia de Procesos Técnicos
La Gerencia de Procesos Técnicos desaparece y el trabajo que tenia a su
cargo lo toma la nueva Area Editorial.

Quedando la reestructuracion de la Direccion General de Publicaciones,
segun se indica en la figura 7-1.

7.2. REESTRUCTURACION DE LA
DIRECCION GENERAL DE FOMENTO EDITORIAL

La reestructuracion de esta dependencia implica la reubicacion de varias
funciones y el desarrollo de nuevas que no se tenian; ademas, aprovechando
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Figura 7-1. Diagrama de la reestructuracion de la Direccion General de Publicaciones




la reestructuracion se puede aplicar la Reingenieria para mejorar y simplificar
los procesos, asi coma la implementacion de un Sistema de Control de Calidad.

Direccion General:
Esta direccion pasara a formar parte de la estructura en la nueva dependencia.

Subdireccion Técnica:
Esta subdireccion tendra las funciones de: sistemas, documentacion,
servicios bibliograficos, y distribucion de los libros.

Subdireccion de Ventas:

Se sugiere cambiar el nombre y algunas funciones a la subdireccion de
ventas por el de Area de Mercadotecnia, que estard de acuerdo con las
funciones que desarrollara.

Subdireccién de la Casa Universitaria del Libro:
Se sugiere que la subdireccion de la Casa Universitaria del Libro cambie
de nombre y en su lugar tome ¢l de Area de Relaciones Publicas.

Subdireccion de Almacén y Distribucion:

Se sugiere que esta subdireccion desaparezca y sus funciones las tome
temporalmente el Area de Encuadernacion, hasta que los inventarios de libros
se reduzcan a un minimo, la razon es porque se tratara de que todos los libros
al quedar terminados se envien a los centros de venta y estén al alcance de los
clientes, en lugar de tenerlos almacenados.

Secretaria Administrativa:
Esta area tendra a su cargo [a cobranza, personal, presupuesto/
contabilidad, adquisiciones y finalmente intendencia.

La Direccion General de Fomento Editorial ya reestructurada quedaria
segun se muestra en la figura 7-2.

7.3. INTEGRACION DE AMBAS DEPENDENCIAS

Al integrar ambas dependencias, quedard una sola direccion que orientara
sus esfuerzos a producir y ofertar productos editoriales.
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7.4. MISION

Serd una institucion de la UNAM, orientada a la edicion, publicacion y
comercializacion de obras editoriales en general.

Reconocera a su personal como el recurso mas valioso con que contara la
nueva dependencia. Respetara y apreciard las contribuciones de cada per-
sona.

7.5. FUNCIONES DE LA NUEVA INSTITUCION

Entre las funciones de la nueva institucion estd: elaborar un plan estratégico
continuo y planes de mercadotecnia, que consideren todas las condicionantes
que se presenten en el mercado para estar en posibilidades de poder responder
a ellas.

7.6. ORGANIZACION DE LA NUEVA DEPENDENCIA

En la nueva institucion se incrementard la productividad, lo que permitira
realizar todo el trabajo en forma interna; y solamente se recurriria a imprentas
externas cuando se tenga un trabajo especial que no pudiera ser desarrollado
por carecer del equipo 0 maquinaria idoneos.

Consejo Editorial:

La nueva institucion contard con la orientacion de un Consejo Editorial,
una de cuyas funciones serd la de emitir dictdmenes sobre las futuras
publicaciones; ademas de que contard con varios comités, y estara integrada
por siete dreas principales que se describen a continuacion. Ver figura 7-3.

Direccion General:

Entre las prinicipales actividades del director, estaran las de procurar que
los libros seleccionados sean revisados por los académicos o expertos mas
prestigiosos en la materia, antes de su publicacion. Asimismo, dirigir todas y
cada una de las uperaciones involucradas en la publicacion, cuidando de que
el costo no rebase el presupuesto autorizado para cada libro.

Desarrollar una buena administracion, que implicara una clara y bien
definida linea o vinculo de autoridad entre el Director General y el Comité
Editorial.

274



SLT

Consejo Editorial

Adminsstrativa

Direccion General
Comités
Arca Area Area Area de Arca
Editorial Técnica de . Rclaqone_r.
Mercadotecnia Pabiicas

Figura 7-3. Diagrama de Organizacion de la Nueva Institucion resultado de la reestructuracion/integracion




El Director General de la nueva institucion deberd contar con la autoridad
suficiente para seleccionar y dirigir a su personal, asi como para controlar las
operaciones de edicion, publicacion, mercadotecnia, distribucion y ventas;
también deberd ser el lider para implantar el Desarrollo Organizacional, la
Reingenieria y el Sistema de Control de Calidad, contando con medidas del
desempefio de las areas que integraran la nueva dependencia.

Asimismo deberd contar con el apoyo suficiente, por parte del Comité
Editorial, para poder resolver sobre la publicacion o no de un manuscrito;
sobre todo en el Gltimo caso, cuando el rechazo del manuscrito se ha debido
a su carencia de mérito o a otra causa razonable. Nada degrada mas la calidad
de los libros publicados por una imprenta universitaria, que la decision de
publicarlos debido a influencias externas que impliquen cierto compromiso
personal o institucional,

El Director deberd desarrollar una planeacion estratégica continua que se
anticipe al futuro; creando, desarrollando y manteniendo ventajas competitivas.
Identificando y aprovechando aspectos en los que la nueva institucion pueda
ser mas productiva, utilizando menos recursos para producir los libros y
satisfacer de manera mads eficaz las necesidades de los clientes.

El Director realizard una busqueda constante de ventajas competitivas,
por lo tanto la planeacion estratégica no puede ser un modelo rigido, sino un
esquema flexible que vaya evolucionando con la realidad misma de la nueva
institucion, sus mercados y sus clientes. Y todo esto requiere de una altisima
dosis de creatividad e innovacion.

El Director deberd conducir los asuntos de la nueva institucion sin tomar
en cuenta las simpatias personales, sobre cualquier consideracion de su espe-
cial interés, y siempre de acuerdo con las nommas ideales de un comportamiento
académico.

Area de Mercadotecnia:

Tendra a su cargo las funciones relacionadas con la mercadotecnia, las
ventas, la publicidad y la promocion; ademas, realizard investigaciones de
mercado para determinar las necesidades especificas y concretas de los
integrantes de los segmentos que se desean atender, con el fin de conocer y
desarrollar dicho mercado.
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Realizara una mercadotecnia altamente creativa, agresiva y eficaz,
desarrollando nuevos mecanismos de mercadeo v de distribucion, planeando
pequeiias acciones para todos los segmentos que se desean atender,
desarrollando investigaciones de mercados, enviando catalogos a los
prospectos.

Su funcion principal serd conocer las necesidades reales de los segmentos
de mercado en el drea editorial, que se desean atender; ademas, establecera
una estratégica continua que se vaya ajustando a las condiciones econdmicas,
sociales, politicas, etc., lo que se lograra con buenas fuentes de informacion,
permitiendo asi satisfacer dichas necesidades.

También, iniciard la promocion y venta de los libros publicados por la
UNAM, seis meses antes de que éstos salgan de prensa, para que, en el
momento en que los libros vayan quedando terminados, se envien a los
diferentes centros de venta y no se utilice ninguna drea del almacén, para lo
cual se requiere organizar una eficiente red de distribucion y comercializacion
(librerias); ademas, enviar catalogos a los posibles clientes, con informacion
de los tipos de libros que se tienen en existencia y los que se encuentran en
prensa.

Se usara el catalogo como el medio promocional més eficaz, que se
elaborard con antelacion a la impresion de los libros y que prepararé la venta
y el mercado dentro de los sectores especializados,

Se debera tomar en cuenta que el aspecto promocional tiene una
estrechisima relacion con la venta de los libros. Al mismo tiempo que se
entrega todo el material para la produccion de un libro, se comienza a planear
la promocion del mismo. De tres a seis meses de antelacion, el libro es sometido
a una estrategia de mercadotecnia, distribucion y ventas. Este plan sera basico
y es por ello que, se debe considerar la decision del nimero de ejemplares
para el tiraje. Seis meses antes de su aparicion en el mercado, el libro estard
promoviéndose en catilogos, cartas, anuncios e* periodicos universitarios
de todo el pais y del extranjero, carteles, etcétera.

Se deberan preparar catalogos de primavera y otofio que se enviaran por
correo, dos veces al aiio a las librerias, bibliotecas, universidades nacionales

y del extranjero, asi como a los clientes individuales.
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Se deberan mantener programas de mercadotecnia altamente profesionales
para lograr una distribucion maxima para cada libro, que redunde en un alto
incremento en las ventas.

Setratarade promover la lectura entre los estudiantes, motivar y estimular
a todos los individuos, describiendo cudl es la verdadera riqueza de leer, ya
que desarrolla su imaginacion e inteligencia y le permite interpretar su vida
de una manera mejor.

Lo mas probable es que a los segmentos interesados no se les ha dicho lo
que se les esta vendiendo, las ventajas que tiene y para que sirve. Para lograr
su venta, se tratara de que los libros se exhiban en una forma atractiva, accesible
y estimulante; de modo tal que el consumidor se tropiece con el libro en una
situacion agradable y eficaz para que lo compre.

Area Técnica:
Comprendera las funciones de: informatica, estudios estadisticos,
documentacion, servicios bibliogrificos, distribucion y planeacion.

La distribucion de los libros se hara de acuerdo con los planes del rea de
mercadotecnia. Tratando de que el canal principal de distribucion sea a través
de las tiendas de libros de las universidades del pais, vendiendo también a
librerias comerciales y a las grandes cadenas de librerias. Asimismo, se tratard
de incrementar las exportaciones a todos los paises de América y
posteriormente al resto de los paises del mundo.

Para la nueva institucion es muy importante no tener los libros almacenados
porque es una inversion que no esta redituando, aparte de que ficilmente se
maltratan y su almacenaje es costoso. Por lo que la distribucion debe ser
eficaz y rapida, estructurada sobre las bases de una circulacion efectiva y
estratégica que permita la venta de los libros dentro del menor tiempo posible.

Area de Relaciones Publicas:

Estard integrada por: Casa Universitaria del Libro, comunicacion y
capacitacion editorial, programas y eventos promocionales, proyectos
académicos y otra clase de eventos.
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Esta drea seria el contacto con los autores, las dependencias y todo
interesado en la publicacion de una obra; determinara cudles son sus
expectativas. También tendrd a su cargo la Casa Universitaria del Libro, los
derechos de autor y aspectos legales, comunicacion, capacitacion editorial,
programas, eventos promocionales y proyectos académicos.

Otra de las funciones de esta subdireccion serd la obtencion de los
manuscritos que se desean publicar, independientemente de aquellos que les
son enviados por sus autores o instituciones interesadas, debe ir en busca de
ellos para lo cual se debe poner en comunicacion con otras universidades del
pais o del extranjero, asistir a juntas, seminarios, simposios, congresos y otras
actividades que los conecten con el material que sea de interés, buscando
obtener los manuscritos mas novedosos, oportunos y de notoria calidad dentro
del sector universitario.

Una vez localizado un manuscrito interesante, se debera leer y externar
una opinion sobre el contenido del mismo. En caso aprobatorio, se envia el
manuscrito a dos expertos def ramo o disciplina para que proporcionen un
reporte, en el cual den una evaluacion del texto. Dichos expertos pueden ser
dos profesores de la universidad, especializados en la materia, o dos
personalidades internacionales de reconocida reputacion.

Aprobado el contenido del manuscrito por los expertos, se somete a la
autorizacion de un Consejo Editorial formado por miembros de la comunidad
universitaria, mismos que seran designados por el Rector de la Universidad.

Algunas veces sera necesario ejercer una especie de tutela sobre el autor
del manuscrito, guiandolo en el manejo del tema; ayudandole en la estructura
del libro, ya sea indicandole la forma de hacer el capitulado o indice, o sobre
la orientacion que debe dar a su ensayo o investigacion. Asi mismo, debe
presionar al autor para que, después de haber evaluado su texto, este tltimo
dé lo mejor de si mismo durrnte toda la obra. Esta funcion se realizara en
aquellos casos en que ¢} manuscrito sea entregado capitulo por capitulo; y
que puede resultar sumamente interesante para la comunidad universitaria.

Actuando de esta manera, muchos de los libros que se publican en la
UNAM, podran alcanzar los limites optimos de su autor y ser realizados
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dentro del maximo control de calidad académica. Esto no excluye la libertad
del autor ni lo pretende, simplemente es una ayuda optativa.

Area Editorial:

Entre las funciones de esta drea estara la de revisar el manuscrito para
cerciorarse de que el mismo es claro:‘y congruente en su redaccion y ortografia,
revision de pruebas, y en general, llevar un monitoreo del programa de
produccion de cada libro. Esta drea debe poner especial cuidado en el desarrollo
de este trabajo, ya que serd parte del control de la calidad de la imprenta
universitaria.

Otras funciones de esta area seran; marcacion tipografica, captura, edicion
en computadora, correcciones de ortografia, tipografia y redaccion, ademas
de participar en la elaboracion del texto de la contraportada, solapas y las
notas explicativas de los libros, que cumplen funciones informativas de su
contenido, ademas de promocionales.

Area de Impresion:

Comprende las funciones de: linotipos, monotipo, cajas, prensas, fotografia e
impresion en offset; los linotipos y monotipo se encuentran en una etapa
previa asu desaparicion ya que actualmente no se fabrican partes y refacciones
para los mismos.

Area de Encuadernacion:

Separada del area de impresion, se facilitara su administracion y comprende
las funciones de: doblado, alzado, cosido, forrado y refinado y, en forma
temporal, el control del almacén.

Area Administrativa:
Tendra los departamentos de: cobranza, personal, presupuesto, contabilidad,
adquisiciones e intendencia.

7.7. SOLUCIONES A LA PROBLEMATICA

En la figura 7-4 aparecen las sugerencias para solucionar la problematica
que se tiene en las dependencias que daran origen a la nueva institucion.
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Problematica:

Sugerencias;

Resultados esperados:

Presupuesto insuficiente
que se refleja en escasez de
Iecursos,

Falta de un andlisis de las
cargas dc trabajo por
mdquina.

Falta de un analisis de
Ccostos,

Carencia de normas y un
sistema de control de
catidad.

La mayor parte de la
maquinaria se encuentra
con alto grado de obso-
lescencia.

Falta de desarrollo de los
recursos lumanos.
Falta de incentivos y

motivacién al personal.

Desconocimiento del mer-
cado objetivo.

Falta de promocion que se
refleja en ventas bajas.

Incrementar las ventas de
libros apoydndose en la
mercadotecnia.

Emplco dc la Reingenieria
y el Sistema de Control de
Calidad.

La Reingenieria y el Sis-
tema de Control de Calidad
ayudarin en ese aspecto.

Implementar el Sistema de
Control de Calidad.

Reemplazarla en forma
paulatina,

Determinar los requeri-
mientos de capacitacion
para proporcionarla.

Organizar pliticas y cursos
para miotivar al personal

Realizar estudios de mer-
cado.

Empleo de las técnicas de
la mercadotecnia.

Contar con recursos econé-
micos suficicntes.

Aprovechar al mdximo los
recursos de la dependencia,
incremento en 1a produc-
tividad.

Menores costos cn la manu-
factura de libros.

Incremento de la produc-
tividad en todas las dreas de
ta nueva dependencia.

Mayor productividad en
todas las dreas.

Contar con personal mas
productivo.

Se tendrd personal moti-
vado para el trabajo

Se reflejard en mayores
ventas de libros.

Una mejor atencién al mer-
cado det libro.

Figura 7-4. Problematica, sugerencias y resultados esperados

281




7.8. ELABORACION DE LOS LIBROS

En la nueva institucion, dentro de esta alternativa, los libros se elaborarian
totalmente dentro de la institucion.

FASE II,
PLAN PARA ADQUISICION DE MAQUINARIA Y EQUIPO

Este plan tendra un horizonte de tiempo de § aflos, ya que la maquinaria
y equipo se sustituiran paulatinamente. Parallevar a cabo este plan se deberin
considerar previamente varios aspectos que permitan evaluar las diferentes
alternativas antes de tomar una decisional respecto. Para lo cual se recomienda
usar un drbol de decisiones que permita tener una cuantificacion logica de las
posibles opciones, asignandoles probabilidades y costos reales o estimados.

Al modermnizar la maquinaria y el equipo, se tratara de introducir nuevas
tecnologias en los procesos productivos.

7.9. TECNOLOGIA

Antes de tomar una decision respecto a la modernizacion de la maquinaria
y el equipo, se deberan de considerar las tendencias de la tecnologia en ese
sector con el fin de no adquirir maquinaria o equipo que al poco tiempo
quede obsoleto.

Generalmente las decisiones que se tomen al respecto serdn decisiones de
reemplazo, por lo que se necesitara considerar la venta de la maquinaria y
equipo usados e incluir dicha transaccion en el flujo de efectivo, ya que
producird una entrada de efectivo que tendra que deducirse al precio de compra
de la nueva maquinaria o equipo. Parte de la entrada de efectivo derivado de
la venta de la maquinaria y equipo usados habra de representar una
recuperacion qe la depreciacion si se venden a un valor superior al valor
registrado en libros.

La decision de reemplazo se podra analizar con base en tres métodos
basicos que generalmente se utilizan para analizar proyectos de inversion a
largo plazo: el método de periodo de recuperacion, el métcdo de tasa interna
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de rendimiento y el de valor presente neto. El primer método, tomando en
consideracion la situacion econdmica y el alto grado de competencia entre
las empresas, carece de sentido; en tanto que los otros dos métodos se
consideran aceptables; y de estos dos, el método del valor presente neto sera
el mds recomendable.

7.10. PRECIO/DESEMPENQ

Otra de las consideraciones importantes que se deben de tomar en cuenta
antes de adquirir un equipo o maquinaria, es la relacion PRECIO/
DESEMPENO, ya que muchas veces un precio alto no significa que su
adquisicion sea la mejor decision.

7.11. RECUPERACION SOBRE LA INVERSION (ROI)

Toda compra de maquinaria y equipo se debe considerar una inversion, y
como tal debe tener una tasa de recuperacion sobre la inversion realizada.
Para tal fin se debe considerar el valor del dinero en el tiempo que requiere la
utilizacion de técnicas de evaluacion de proyectos de inversion y de asignacion
de recursos de capital.

Se deberan determinar si los futuros beneficios son lo bastante grandes
para justificar las inversiones que se realicen en el presente, como un paso
inicial para poder tomar decisiones de inversion a largo plazo.

7.12. RECURSOS FINANCIEROS

Para llevar a cabo la modernizacion se deberd contar con recursos
financieros los cuales se obtendran de la venta de los libros que se tienen en
inventario.

Una inversion empleando pasivo de bajo costo puede parecer conveniente
a primera vista; sin embargo, el empleo de pasivo podra incrementar el costo
total de las operaciones en la nueva dependencia por el pago de intereses que
representan un gasto.

7.13. CAPACITACION AL PERSONAL

Junto a la adquisicion de la maquinaria y el equipo se debera capacitar al
personal para el buen uso y aprovechamiento de los mismos. Esta capacitacion,
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también se debera considerar una inversion a largo plazo, que se realiza para
un mejor aprovechamiento de la maquinaria v el equipo adquiridos, que de
otra manera quedarian maquinaria y equipo sin un empleo adecuado.

FASE I,
PLAN DE CONSOLIDACION

Una parte importante en toda empresa es lograr su consolidacion, para lo
cual existen varios métodos, entre los mas comunes se encuentran;

7.14. METODOS COMUNES DE CONSOLIDACION

Economias de escala o curva de experiencia
Que permitiran reducir los costos y aumentar los rendimientos en las
diferentes areas de la nueva institucion.

Realizar adquisiciones en volumen
La adquisicion de materia prima e insumos en volimenes permitira lograr
economias.

Reconocer pronto las tendencias del mercado
El reconocer las tendencias del mercado en forma oportuna facilitara tener
ventajas sobre la competencia.

Instalaciones minimas

Lo que permite bajos costos indirectos, rigido control de costos y atencion
alos detalles; la nueva institucion estara en posicion de competir en precio y
lograr un rendimiento por arriba del promedio.

Dependiendo de las condiciones que se presenten en la operacidn de la
nueva institucion se escogeran los métodos que permitan su rapida

consolidacion.

Para esta fase del plan se considera un horizonte de planeacion de 2 aiios.



CAPITULO VIII



EVALUACION DEL PROYECTO

Otro aspecto importante en todo proyecto es realizar una evaluacion para
determinar la viabilidad de dicho proyecto.

En nuestro caso, se debera realizar una evaluacion social del proyecto
comparando los beneficios y costos que pueda tener, tomando ¢n cuenta los
efectos directos e indirectos que se generen y que servirin para la superacion
de la comunidad universitaria,

Una evaluacion social del proyecto le da mas importancia a los beneficios
tangibles e intangibles que se logren para la comunidad que a los costos reales.

8.1. COSTO/BENEFICIO

Todo proyecto debe incluir un analisis de costo/beneficio para conocer
los resultados que se esperan lograr y su costo asociado.

Después de aplicar en la nueva dependencia las técnicas del Desarrollo
Organizacional, de la Reingenieria y el Sistema de Control de Calidad, se
deberan obtener ahorros en los costos de manufactura, en la némina del per-
sonal de confianza, asi como en la disminucidn de los inventarios de libros.

8.2. CAPACIDAD ESTIMADA

Tomando en consideracion que una capacidad instalada competitiva para
laimprenta podria ser de alrededor de 350 000 ejemplares por aiio, enla tabla
8-1 se ha parametrizado el factor de operacion de la imprenta de 150 000 a
350 000 ejemplares, variandolo con incrementas de 50 00C y previendo
reducciones promedio por ejemplar desde $ 0.50 a 3.50, dependiendo de la
amplitud de la reorganizacion, de la Reingenieria y el Sistema de Control de
Calidad. En la tabla descrita pueden observarse los ahorros que se podrian
lograr dependiendo del volumen de ejemplares a producir y de la reduccion
promedio en el costo por ejemplar.
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AHORROS ESTIMADOS

Cantidad de ejemplares | Reduccién promedio en el Total ahorro
a producir en un ailo costo por ejemplar en $ estimado en $
0.50 75 000
100 150 000
1.30 225 000
150 000 2.00 300 000
2,30 375 000
300 430000
330 525 000
0.59 100 000
1.00 200 000
1.0 300 000
200 000 2,00 400 000
250 500000
3.00 600 000
3.50 700 000
0.50 125000
1.00 250000
1.50 375 000
250 000 2.00 500 000
2.50 625 000
3.00 750 000
3.50 875 000
0.50 150 000
1.00 300 000
1.50 450 000
300000 2.00 600 000
2.50 750 000
3.00 900 000
3.30 10350 000
0.50 175 000
1.00 350 000
1.50 525 000
350 000 200 700 000
2.50 875 000
3.00 1 050 000
3.0 1225 000

Tabla 8-1 Aliorros estimados dependiendo del volumen de ejemplares a producir
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8.3. INGRESOS ESTIMADOS

En la tabla 8-2 aparecen los ingresos anuales estimados por la venta de
ejemplares, para la cual se consideraron precios promedio por ejemplar; esta
tabla se prepard con la misma metodologia que la utilizada en la tabla 8-1.

8.4. INVENTARIOS ESTIMADOS

En la tabla 8-3 se tiene el costo promedio estimado de los inventarios en
pesos, para realizar el calculo del valor estimado de los inventarios se
consideraron costos promedio estimados de los ejemplares que se encuentran
en el inventario.

8.5. MOVIMIENTO DEL INVENTARIO

En la tabla 8-4 aparece el movimiento estimado del inventario en ¢jemplares
que se aplica a las tres alternativas, endonde se considera que la produccion
anual se deberd vender durante el afio; ademds, para recuperar la inversion en
inventarios se propone que durante los cuatro primeros afios de operacion se
logre una venta minima de ejemplares del inventario en una cantidad igual a
la producida, posteriormente esa cantidad ira disminuyendo paulatinamente
hasta llegar aun minimo requerido para el buen funcionamiento de las librerias.

8.6. FLUJO DE EFECTIVO ALTERNATIVA |

Para esta alternativa se ha estimado un flujo de efectivo que aparece en la
tabla 8-5, en la cual se consideran los costos de operacion, el costo de la
Reingenieria y la Mercadotecnia, asi como las inversiones y los ahorros que
se pueden lograr con la reestructuracion/integracion aplicando la Reingenieria
y el Sistema de Control de Calidad; se puede observar que durante los tres
primeros afios de operacion el margen de utilidad es negativo, a partir del
cuarto aito se estima que habra utilidades con las cuales se pueden realizar
inversiones enmaquinaria y equipo; se propone que las metas de ventas anuales
se incrementen afio con aio.
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INGRESOS ESTIMADOS
Cantidad de ejemplares a Precio promedio Ingresos anuales

vender por ailo estimado por e¢jemplar | estimados por ventas
15.00 3000 000

20.00 4 000 000

200 000 2500 5000 000
30,00 6 000 000

35.00 7 000 000

15.00 4 500 000

20.00 6 000 000

300 000 25.00 7 500 000
30.00 9 000 000

35.00 10 500 000

15.00 6 000 000

20.00 8 000 000

400 000 25.00 10 000 000
30.00 12 000 000

35.00 14 000 000

15.00 7500 000

20.00 10 000 000

500 000 25.00 12 500 000
30.00 15 000 000

35,00 17 500 000

15.00 9 000 000

20.00 12 000 000

600 000 2500 15 000 000
30.00 18 000 000

33.00 21 000 000

15.00 10 500 000

20.00 14 000 000

700 000 25.00 17 500 000
30.00 21000 000

35.00 24 500 000

15.00 12 000 000

20.00 1+ 000 000

800 Q00 15.00 20 000 400
30.00 24 000 000

35.00 28 000 000

Tabla 8-2 Ingresos estimados por la venta de ejemplares (en $)
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INVENTARIOS ESTIMADOS

Cantidad Costo promedio estimado Costo total
de de los ejemnplares en estimado de los

ejemplares inventarios inventarios

750 B 3750 000

- 10.00 5000000

500 000 12.50 | 6 250 000

15.00 ' 7 500 000

17.50 8§ 750 000

7.50 7 500 000

10,00 10000000

1 000 000 12.50 12 500 000

15.00 | 15000 000

17.50) 17 500 000

7.50 11250 000

10.00 15 000 000

1 500 000 12.50 18 750 000

15.00 22 500 000

17.50 26 250 000

7.50 15 000 000

10.00 20 000 000

2000 000 12.50 25000 000

15.00 30 000 000

17.50 35000 000

7.50 18 750 000

10.00 25000 000

2 500000 12.50 31250 000

15.00 38 500 000

17.50 44 750 000

7.50 22 500 000

10.00 30 000 000

3000 000 12.50 37 500 000

15.00 45 000 000

17.50 52 500 000

7.50 26 250 000

10,00 35 000 000

3 500 000 12.50 43 750 000

15.00 52 500 000

17.30 61 250 000

Tabla 8-3 Costo estimado de los inventarios (en $)
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MOVIMIENTO ESTIMADO DEL INVENTARIO EN EJEMPLARES

Afos

1

2

5

6

8

9

16

11

Saldo inicial

Mas:
Produccion

Menos Ventas:
Produccion anual
Del inventario

Saldo final

3.50

0.40

0.40

0.40

3.10

0.50

0.50
0.50

0.60

0.60
0.60

0.70

0.70
0.70

1.30

1.30

0.70

0.70

0.60

0.70

0.70

0.70

0.70
0.50

0.70

0.70
0.i0

0.10

0.10

0.70

0.70

0.05

0.05

0.05

0.70

0.76

0.01

0.04

0.04

0.70

0.70

0.01

0.03

0.70

0.70
0.01

0.02

Figura 8-4 Movim‘znto del inventario (millones de ejemplares)
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ALTERNATIVA DE SOLUCION 1

—

Ventas:

Costos y gastos de:

Oprracion

Reingenieria

Markcting

Inversiones

Menas ahorros estimados por:
Reestructuracionfintegracion
Reingenieria y Control de Calidad

Subtotal:

Margen de utitidad:

25.00
0.06
0.04

2.00
040

8.00

2270

(14.70)

22.00

0.04

2.00
0.60

10.00

19.44

(9.44)

i5.00

.04

2.00
0.80

12.00

16.24

#24)

16.00

.04
6.5

2.00
1.90

14.00

13.53

0.46

13.00

15.00

0.04
0.50

0.65

Tabla 8-5 Flujo de efectivo a precios constantes (millones de $)




8.7. COSTOS ESTIMADOS DE TRABAJOS EXTERNOS

Enla Alternativa de Solucion 2 se propone recurrir a maquiladores para
que realicen el trabajo de iripresion y encuadernacion, por tal motivo se ha
preparado la tabla 8-6 que contiene los costos promedio estimados por
ejemplar, ademas del costo total estimado.

8.8. FLUJO DE EFECTIVO ALTERNATIVA 2

Para la Alternativa de Solucion 2 se ha estimado un flujo de efectivo que
se encuentra en la tabla 8-7, y para el cual se considera el costo promedio
estimado total anual de los trabajos externos (tabla 8-6) y un movimiento de
inventarios semejante al de la Alternativa 1 (tabla 8-4); en esta alternativa, el
margen de utilidad es negativo desde e} primer aiio de operaciones.

8.9. FLUJO DE EFECTIVO ALTERNATIVA 3

En esta alternativa se considera la instalacion de una nueva institucion, el
movimiento del inventario en libros es semejante a las dos alternativas
anteriores, considerando para las ventas de los libros un precio promedio de
$10.00 por ejemplar; con el que se prepard un flujo de efectivo que aparece
en la tabla 8-8 en el cual se puede observar que para los tres primeros afios es
negativo.

8.10 RESULTADO DE LA EVALUACION

Después de comparar las tablas que contienen los flujos de efectivo de las
tres alternativas se puede concluir que este proyecto no aportard grandes
beneficios econdmicos a la UNAM debido a las caracteristicas del mismo,
pero sera necesario llevarlo a cabo para beneficio de la comunidad universitaria.



COSTOS ESTIMADOS DE TRABAJOS EXTERNOS
Cantidad de cjemplares Costo promedio estimado Costo total
por ejemplar estimado

10.00 2 000 001

12.50 2 500 000

200 000 15.00 3000 000
17.50 3500 000

20.00 4 000 000

10.00 3 000 000

12.50 3 750 000

300 000 15.00 4 500 000
17.50 5250 000

20.00 6 000 000

10.00 4 000 000

12.50 5 000 000

400 000 15.00 6 600 000
17.50 7000 000

20.00 8 000 000

10.00 5 000 000

: 12.50 6 250 000
500 000 15.00 7 500 000
17.50 8 750 000

20.00 10 000 000

10,00 6 000 000

12.50 7500 000

600 000 15.00 9 000 000
17.50 10 560 000

20.00 12 000 000

10.00 8 000 000

12.50 10 000 000

800 000 15.00 12 000 000
17.50 14 000 000

20.00 16 000 000

10.00 9 000 001

12.50 11 250 000

900 000 15.00 13 500 000
17.50 15 750 000

20.00 18 000 000

10.00 11 000 000

i2.50 13 750 000

1 100 000 15.00 16 500 000
17.50 19 250 000

20.00 22 000 000

Tabla 8-6 Costos estimados por impresion/encuadernacion externas (en $)
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ALTERNATIVA DE SOLUCION 2

flos: 1 2 3 4 s
Ingresos por Ventas: 8.00 10.00 12.00 14.00 13.00
Costos y gastos de:
Operacién 18.00 16.00 14.00 12.00 10.00
Impresién/encuademnac. externas 3.00 4.50 6.00 7.50 9.00
Reingenicria 0.06
Marketing 0.04 .04 0.04 0.04 0.04

Menos ahormros estimados por:

Reestructuracién/integracion 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Reingeniena v Control de Calidad] 0.40 18.66 0.60 1794 0.80 17.24 1.60 16.54 1.20 15.84
Subtotal:

Margen de utilidad: (10.66) (7.94) (5.248 (2.54) (2.84)

Tabia 8-7 Flujo de efectivo a precios constantes (millones de $)
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ALTERNATIVA DE SOLUCION 3

Afios 1 2 3 4 5
Ingresos por Ventas: 8.00 10.00 12.00 14.00 13.00
Costas y gastos de:
Operacién 10.0G 10.25 10.50 1075 11.00
Reingenicria 0.06
Marketing 0.04 0.04 0.4 0.03 0.0%
Inversiones 5.00 5.00 500 5.006 500
Menos ahorros estimados por:
Resstructuracién/integracion 200 200 2.060 2.0G 2.00
Reingenieria y Control de Calidad 6.40 12.76 Q.60 12.69 O RG 1273 1.00 12.79 1.20
Subtotal: 1334
Margen de utilidad: {(4.70) (2.69) {(0.733 1.21 0.16

Tabla 8-8 Flujo de efectivo a precios constantes (millones de $)




CAPITULO IX



ADMINISTRACION DEL PROYECTO

La administracion del proyecto se deberd realizar en un ambiente de calidad
total, lo que permitird lograr mejores resultados por las ventajas que ésto
representa, como son las mejoras constantes, el enfocarse al proceso y no a
las personas, etcétera.

Para llevar a cabo la implementacion de este proyecto se deberdn tomar
en consideracion tres factores importantes, los cuales son:

Recursos disponibles:

Humanos
Economicos
Materiales
Desempefio:
Fijar estandares para cada una de las actividades a
realizar por las areas involucradas
Restricciones:

Tiempo

Por lo tanto se deberan fijar prioridades y limites de tiempo para cada una
de las actividades, asi como los estandares de desempeiio que debe tener
cada drea involucrada.

9.1, DISTRIBUCION DE RESPONSABILIDADES

Para lograr un mejor control sobre las actividades a desarrollar por los
participantes en el proyecto, se recomienda usar la matriz de asignacion de
responsabilidades, en la cual aparecen las diferentes fases con las actividades
que las integran y los comités encargados de su realizacion, ver figura 9-1.
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Figura 9-1. Matriz de asignacion de responsabilidades



9.2. CALENDARIO DE ACTIVIDADES

A continuacion se presentan los calendarios de las actividades a desarrollar
en cada una de las alternativas de solucion propuestas en este proyecto. Ver
figuras 9-2a, 9-2b y 9-2¢.

9.3. INTEGRACION DE COMITES

Para cualquiera de las tres alternativas de solucion que se haya
seleccionado, la integracion de los comités de Desarrollo Organizacional,
Reingenieria y Control de Calidad serd la primera actividad a realizar, ya que
éstos seran los encargados de la reestructuracion/integracion de ambas
dependencias, posteriormente se integrardn los comités restantes; y una vez
integrados, éstos funcionaran en forma continua y permanente.

9.4. PROGRAMA DE CURSOS

El plan de reestructuracion/integracion se debera iniciar con los cursos
de sensibilizacion y motivacion al personal de ambas dependencias; asimismo,
se debera considerar un plan de cursos de capacitacion permanente para el
personal que pase a formar parte de la nueva dependencia.

Los meses de julio y diciembre de cada afio no estan considerados dentro
del calendario del plan de cursos de capacitacion permanente debido a los
periodos de vacaciones del personal.

Seria conveniente que algunos de los cursos se repitan cada 2 afios con el
fin de tener al personal actualizado.

9.5. REORGANIZACION DE LAS' DIFERENTES AREAS

Después tenemos la reorganizacion de las dreas administrativa, operativa
y distribucion; para lo cual se emplearn las técnicas del Desarrollo
Organizacional, Reingenieria y Control de Calidad, esta reorganizacion se
realizara a corto plazo.

9.6. IMPLEMENTACION DE VARIOS SISTEMAS

A continuacion se realizara la implementacion del Sistema de Control de
Calidad y se tomaran las acciones necesarias para que funcionen mejor las
dreas de mercadotecnia, finanzas y ecologia.
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Actividades

Integracion de Comités:
Desarrollo Organizacional
Reingenicria
Mercadolecnia

Finanzas

Compras

Control de Calidad
Ecologia

Cursos:
Sensibilizacion/motivacion
Capacitacién permanente
Alternativa 1

Fase 1
Reestructuracién/Integracion

Fase 11
Reorganizacion

Fase 111
Expansion

Figura 9-2a. Calendario de actividades para la Alternativa 1
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Afos
Actividades

Integracion de Comités:
Desarrollo Organizacional
Reingenieria
Mercadoteenia

Finanzas

Compras

Control de Calidad
Ecologia

Cursos:
Sensibilizacion/motivacién
Capacitacién permanente
Alternativa 2

Fase
Reestructuracién/Integracion

Fase I
Elaboracién de los libros

Figura 9-2b. Calendario de actividades para la Alternativa 2
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Ailos
Actividades

Integracion de Comités:
Desarrollo Organizacional
Rceingeniceria
Mercadotecnia

Finanzas

Compras

Controf de Calidad
Ecologia

Cursos:
Sensibilizacién/motivacién
Capacitacion permanentz
Alternativa 3

Fase I
Reestructuracion/Integracion

Fase IX
Adgquisicion de maquinaria

Fase IT1
Consolidacién

Figura 9-2c. Calendario de actividades para la Alternativa 3




9.7. CONTROL DEL PROYECTO

Para lograr un mejor control sobre el avance del proyecto se recomienda
realizar las siguientes actividades:

1) Realizar un monitoreo diario de las actividades

2) Preparar reportes semanales del avance en cada drea

3) Reportar los problemas que no permitan el avance segln lo planeado
4) Comparar lo realizado vs planeado

Al revisar los reportes semanales de avance en cada area y encontrar
diferencias entre lo realizado y lo planeado, convendra preguntarse:

¢El desempeiio del personal ha sido el esperado?
¢Qué explicaciones tienen las diferencias?
{Qué acciones correctivas se deberan tomar?

Dependiendo de las respuestas obtenidas, serdn las acciones que se tomen
para corregir las desviaciones.

9.8. MANEJO DE RIESGOS

Para el manejo de los riesgos serd necesario tener presente en que rubros
pueden aparecer, los principales riesgos se pueden encontrar en:

1} Costos:
- Por estimados optimistas
- Por errores en los célculos de costos
~ En las compras
- En trabajos no especificados originalmente

2) Calendario:
—Por estimados optimistas
- Por falta de recursos
- Requerimientos no calendarizados
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~ Por errores al fijar las fechas

3) Técenicos:
~ Estado del arte
~ Mérgenes de disefio limitados
~ Materiales o partes poco comunes

9.9. PLAN DE PRODUCCION

Elplan de produccion debera servir de base para el establecimiento de los
presupuestos de operaciones. Ademas determinara las necesidades de
maquinaria, equipo, mano de obra, etcétera; con base en la cantidad de libros
a producir, las fechas de inicio y terminacion, asi como los costos de todas
estas operaciones.

Para establecer el plan de produccion en la nueva dependencia sera
necesario desarrollar un sistema que debera considerar todos los insumos
para aprovecharlos convenientemente y procesarlos en forma adecuada. El
sistema de planeacion de la produccion serd una actividad integradora que
intentara elevar al maximo la eficiencia dentro de la nueva dependencia.

El sistema de planeacion de la produccion debera obtener, interpretar,
comprender y comunicar con el fin de mejorar la toma de decisiones que
estaran basadas en las expectativas futuras de la nueva depandencia.

El plan de produccion deberd contener la cantidad de ejemplares de cada
libro, los que seran necesarios en el momento adecuado y a un costo total
minimo; congruente con las exigencias de calidad, asi como servir de base
para establecer la mayoria de los presupuestos de operaciones.

Finalmente, serd necesario poner en practica los siguientes puntos:
1) Comunicar los objetivos del nuevo programa a los empleados y trabajadores
2) Preparar un calendario de actividades para el nuevo programa

3) Preparar un plan de trabajo detallado para cada area
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4) Indicar el uso de la maquinaria y equipo para cada proyecto
5) Asignar responsavilidades por grupos y personas
9.10. PLAN DE MERCADOTECNIA

Para la nueva dependencia se recomienda desarrollar un plan de
mercadotecnia de largo alcance, ya que los planes anuales solo tendran sentido
dentro del contexto del plan de largo alcance. Ese plan de largo alcance se
puede ir ajustando cada afio, debido a que la situacion economica cambia
rapidamente y se requiere una revision anual para lo que se considerd
originalmente.

Se lograran mejores resultados si se trabaja con base en una planeacion
continua, esto significa que se deberd estar al pendiente de todos los
acontecimientos que puedan afectar la nueva dependendencia para tomarlos
en consideracion en futuras decisiones.

Se recomienda preparar planes de contingencia ademds de los planes
principales, en donde se mostrard la forma como se responderia a sucesos
inesperados pero criticos.

Dentro del plan deberan aparecer las estrategias de crecimiento, decisiones
en cartera, decisiones sobre inversion, metas y objetivos corrientes; ademas
debera establecer un conjunto de metas para cada area de la nueva dependencia,
periodicamente se debera hacer la medicion del desempefio contra las metas
con el fin de localizar cualquier desviacion seria, las desvicaciones deberan
sujetarse a un andlisis causal para determinar la razon del porque hayan
ocurrido, es decir si ha cambiado el ambiente, las metas se fijaron demasiado
altas o el personal del drea no esta cumpliendo con su trabajo y finalmente se
debera emprender la accion correctiva para reducir la distancia entre las metas
y el desempefio; este control se debera aplicar a todas las areas que integren
la nueva dependencia.

El plan deberé presentar metas realistas con las que se tratard de generar
aumentos significativos en las utilidades de la nueva dependencia y que se
lograran por el incremento en las ventas, para lograrlo se recomienda tomar
cada elemento de la estrategia y convertirlo enresponsabilidad de un empleado;
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una ayuda serian las graficas de Gantt en donde los meses o semanas se colocan
enlas columnas y las actividades y sus responsables aparecen en los renglones.

Ademas, se debera contar con controles que se aplicaran para vigilar el
progreso del plan, en caso de que alguien no esté cumpliendo con sus metas
sele debera pedir indique enla grifica de Gantt las acciones que vaa emprender
para mejorar el cumplimiento del plan.

Con el plan de mercadotecnia sera necesario realizar un viraje de un nivel
local a otro que sea regional o nacional e incluso internacional.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

La reestructuracion/integracion de las direcciones generales de Publicaciones
y de Fomento Editorial basada en las técnicas del Desarrollo Organizacional,
la Reingenieria y el Sistema de Control de Calidad, propuesta en este estudio,
mejorara el proceso administrativo y lograra un mayor rendimiento de los
trabajadores en la nueva dependencia al acelerar el proceso de toma de
decisiones ya que se reduciran los niveles en las jerarquias de la estructura
organizacional, lo que acortara la distancia que separa el nivel ejecutivo del
nivel de produccion.

La reestructuracién/integracion reducird los costos, mejorara la calidad
de los libros y estara orientada a los clientes.

Se lograra una mayor produccion de libros con menos recursos, se
reduciran las mermas, aumentard el rendimiento y consecuenteniente habra
que aumentar las ventas porque aumenta la productividad.

Se estara en posibilidad de imprimir la gaceta universitaria, carteles, y
otras publicaciones periddicas, para lo cual serd necesario el recambio de la
maquinaria por otra con tecnologia de punta.

Se reducird el nimero del personal de confianza, lo que permitird bajar
los costos fijos en la nueva dependencia y por lo tanto disminuir su punto de
equilibrio.

Los modelos propuestos en este estudio, son altamente flexibles y
adaptables a cualquier situacion,

Se puede decir que la industria editorial es un factor importante para el
desarrollo de un pais, porque los libros que edita llevan la cultura al pueblo.
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RECOMENDACIONES

De las tres alternativas de solucion para la reestructuracion/integracion
de las direcciones generales de Publicaciones y de Fomento Editorial que se
presentan en este estudio, la alternativa de solucion 1 probablemente sea la
més grande, inflexible y riesgosa, por que esta considerando ademas de la
reestructuracion/integracion, un plan de modernizacion y otro de expansion;
a continuacion se encuentra la alternativa 2 que presenta diferentes opciones
para la impresion externa de los libros; y finalmente, la alternativa de solucion
3 puede ser mds flexible, dindmica y manejable constituyendose en otra fuente
de trabajo.

Por otro lado, se debera pensar en orientar las actividades de la nueva
dependencia hacia la mercadotecnia en lugar de hacia las ventas, preparando
planes para incrementar la participacidn en el mercado nacional e internacional,
enfocando y empleando para ello una fuerte mercadotecnia orientada hacia
otros paises.

Se sugiere fijar metas anuales de ventas y produccion, las que se trataran
de mejorar afio con aflo, ya que de otra forma no se tendra la certeza de
lograr la superacion en el trabajo que se realizara en la nueva dependencia.

También se sugiere aumentar el nimero de librerias que tiene Ja Universidad
ubicadas en los diferentes planteles.

Todas las actividades que se realicen en las diferentes areas de la nueva
dependencia deberan estar orientadas a lograr que sea una dependencia fle-
xible, agil, moderna, innovadora, que a corto plazo llegue a ser autosuficiente
y que ademas genere ingresos a la Universidad.

En la nueva dependencia se sugiere integrar un grupo dedicado a la
Investigacion y Desarrollo que estara atento alos avances tecnoldgicos en el
area, que mejore los procesos, asi como el desarrollo de nuevos productos y
que ademas determine como se pueden reducir los costos de produccion.

En caso de que la nueva dependencia logre tener una mayor capacidad de
larequerida, se puede pensar endar el servicio de maquila a empresas editoras
nacionales y extranjeras.
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Tomando en consideracion el numeroso personal que laborara en la nueva
dependencia, los volimenes de produccion y la gran cantidad de maquinaria
y equipo, se sugiere implementar en la nueva dependencia una administracion
de tipo industrial privado, que considere todos los aspectos laborales de las
dreas que la integraran; resumiendo, se puede decir que ¢/ principal y mds
importante factor para ¢l éxito de cnalquier empresa es su administracion.

Se tratara de implementar el programa de incentivos por productividad
que recientemente propuso la administracion de la UNAM.

Se intentara reducir los altos inventarios que se tienen en libros, porque
representan una inversion que no estd dando un rendimiento; ademas, esto
permitira acortar el espacio destinado a los inventarios abatiendo los costos,
y dedicar las areas que se van liberando a otra actividad mas productiva para
la Universidad.

ACCIONES SUGERIDAS

A continuacion se presenta un cuadro con las acciones que se sugiere
tomar en la nueva dependencia y los resultados que se lograran;

ACCIONES: RESULTADOS:

Reingenieria Menores costos de produccion
Aumento en la productividad

Disminucion de la nomina del

personal de confianza

Mercadotecnia Mayores ventas
Reduccion de los inventarios

Sistema de Control de Calidad Reduccion de los costos
Disminucion de los
desperdicios
Modernizacion Mayor eficiencia
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Para poner en practica la Fase II, Modernizacion de la Alternativa de
Solucion 1, sera necesario esperar etapas economicas mas propicias que
permitan asegurar el logro de mejores resultados.

PROPUESTA

La imprenta tipica es una parte integral de la Universidad, ligada
organizacionalmente a su administracion mds que a una escuela o facultad en
particular, aunque su funcion se define como de tipo académico. Por lo tanto,
se propone que la nueva dependencia pase a formar parte de la Coordinacion
General de Fomento Cultural lugar donde podria ser prestar un mejor servizio
a toda la comunidad universitaria.
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