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INTRODUCCIÓN 

El fenómeno de la comunicación humana conjuga en sí varias disciplinas del saber. 

por lo tanto, su conocimiento es indispensable, ya que sin una comunicación eficaz no se 

logran ni eaucación ni formación auténticas. La comunicación es un proceso de carácter 

complejo ,en nuestra cotidianeidad a pesar de que de alguna u otra forma todos nos 

comunicarnos. Este trabajo pretende brindar un contexto claro sobre los orígenes de la 

comunicación y su identidad con el lenguaje para poder entender la importancia que ésta 

adquiere' dentro de una organización empresarial. De manera específica. en este trabajo 

analizaremos la función de la comunicación dentro de una organización que gira en tomo a 

la producción, distribución y comercialización de libros. 

Este tipo, de industria posee en sí muchas desventajas de carácter social y cultural, 

de hecho; nose e,scapa del fenómeno de globalización. cada vez son menos las editoriales 

peqúeñas que sobreviven y los grandes emporios editoriales son los que están acaparando al 

mercado. 

Ediciones B. editorial oriunda de España y establecida en México hace ya algunos . ·•,.'-·:. 

años. no , se ha quedádo' atrás. forma parte de los primeros quince grupos editoriales del 

mundo. Pciseéuri~,Jan,:fuerza' dentro del gremio aunque en México sólo funcione como 

distribuido~~,~~ Übros'españoles pues no cuenta con una infraestructura que le permita 

desarrollar,,proci.J:ct~~,de autores nacionales y sobre todo, producir libros en el país. 

A pesar'de ser una empresa relativamentejoven'y·cori'poéos empleados presenta 

problemas gr;;_ ves' de comunicación que impactari la re'ntabtÜd~~ .• 'ci~ I~ ITlisma. Con ,la falta 

de procesb~ cé:.riiu;;icatÍvos es impensable que pueda ~i::eC:~r: '.'Ac;t{i~1ITJ.~nte labora con pocos 

departamentos q lle,; no están acostumbrados a comti.~i~ai:~~ ;;;;;.w~·:~t; qú;; además no cuentan 

con buenos procesos de información. ¿Cuáles SOf1'Su~?~bjeti'\ios?'¿Hacia dónde van sus 

empleados? Precisamente los empleados son la parte mecl.J:lar para el crecimiento de la 

empresa porque son el alma de la organización. Preguntémonos: ¿Qué importancia le dan 
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INTRODUCCIÓN 

El íenómeno de la comunicación humana conjuga en sí varias disciplinas del saber, 

por lo tanto, su conocimiento es indispensable, ya que sin una comunicación eficaz no se 

logran ni educación ni f"ormación auténticas. La comunicación es un proceso de carácter 

complejo en nuestra cotidianeidad a pesar de que de alguna u otra f"orma todos nos 

comunicamos. Este trabajo pretende brindar un contexto claro sobre los orígenes de la 

comunicación y su identidad con el lenguaje para poder entender la importancia que ésta 

adquiere dentro de una organización empresarial. De manera específica, en este trabajo 

analizaremos la f"unción de la comunicación dentro de una organización que gira en torno a 

la producción, distribución y comercialización de libros. 

Este tipo de industria posee en·, sí muchas desventajas de carácter social y cultural, 

de hecho, no se escapa del f"enómeno. de globalización, cada vez son menos las editoriales 

pequeñas que sobreviven y lo·s grandes emporios editoriales son los que están acaparando al 

mercado. 

. . . -

Ediciorie~ ·B~ edite>ri~l oriunda de España y establecida en México hace ya algunos 

años, no sé.11li:'q~ed~dc/ atr-'..s; fÓrma parte de los primeros quince grupos editoriales del 

mundo. Posee ;.;'n:I1);~ fii.érz:a dentro del gremio aunque en México sólo funcione como 

distribuid;;~;,..de. ltbr6~--~~~aftoles pues no cuenta con una infraestructura que le permita 

desarrollarprÓductos'~e aili:ores nacionales y sobre todo producir libros en el país .. 
·~:·~;-:··;/.' ·:·-.'.:" /: .. ",. 

A pesar: de:: s~~.·~~ empresa relativamente joveri y con pocos empleados presenta 

problemas ~aJ~s'd~ ~ci;.riuriicación que impactan la rentabilidad. de lirnis~a.: Cor11l:I.' falta 
·. '" : ·' . - " . ' . ---·· -. ' ,• .. ~ .·--. -- . '· . 

de procesas· cornurii.;;Íi.tivos es impensable que pueda c~ecC::r. Actual;.nertte' Il'l.bo~ con pocos 

departamentos ~ú~ n~ están acostumbrados a codtunic~ie erttre sí.}>'~~~ á~i'~má;;. ri.6 cuentan 

con buenos.pr6C:esos de información. ¿Cuáles• son sus •objetivos?•'¿Hacia• dónde van sus 

empleados? Precisamente los empleados son la parte. medular para. el crecimiento de la 

empresa porque son el alma de la organización. Preguntémonos: ¿Qué importancia le dan 
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Jos altos ejecutivos a su equipo de trabajo? ¿Cuáles son las herramientas que se otorgan 

para hacer que funcione la operación diaria? 

Este trabajo, con sus tres capítulos y su anexo pretende- mostrar a esta emp~.;sa que 

Jos procesos y herramientas de comunicación son esenciales para 'otorgar valor. Las 

herrrunientas que se presentan harán que el ejecutivo comprenda la importancia de 

comunicar con un objetivo y con claridad, aprender de los errores que muchas_ veces son 

ocasionados por barreras en la comunicación, a trabajar con ellos y erradicarlos. Es muy 

importante que los altos directivos crean en la importancia de la comunicación y en la 

importancia que representa satisfacer las necesidade_s básicas que cada individuo para 

trabajen en equipo y en un runbiente de comunicación_ continua y armonía logren los 

beneficios y objetivos esperados. 

Estas herramientas harán conciencia dé_ la 'importancia que tiene la comunicación 

para cualquier organización sea cual fuese sú, gÍr~: i'lirnenticio, de manufactura o de 

servicio. La práctica de ella es tan importante como -11~'Var:\1ri¡,_: administración impecable. 

Paradójicrunente, la falta de capacitación y de-vi~ióri d~ losej~cutivos de una organización 
-·-.-. ·-._:.··--··'i,., __ · .. -. ., 

logra que en épocas de crisis los departamentos que se liquidan' son precisrunente los que no 

tienen un ingreso tangible que ofrecer a las_ c'b~paftÍa~ ~ i:i-.;/1o:tanto no son rentables, entre 

ellos los departamentos de Comunicación, M~r<::~'ct;;t_¿~cia: y Re~~iso~ Humanos. Si somos 

las personas las que hacernos a una empresa, ·c,;rit.:inces po/qué-cuesta -ianto trabajo invertir 

los mínimos recursos en ellas. 

..:·.:· -· 

Ediciones B debe enfrentarse a un entorno com~lejJ ~~bidci ~ 1'Ji- 1bi]~s' Ínc:Üées de 
--<·~ .,-., ~--:;~~~·-;, 

lectura en México, pero antes que preocuparse por ese entorno_': debe: esta?IeC._'."1: fuertes 

políticas empresariales y procesos formales de cornunic:;tcióu' que lé pe~it~·'(;6~petir de 

una forma más eficiente. Para poder personalizar las herramierit~ que se d~~~bll~~ en los 

capítulos siguientes fue necesario tornar una radiografía de los problemas y oportunidades 

que la empresa presentaba en el momento de la investigación. A través del análisis de 
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FODA obtuvimos un panorama amplio que nos permitió desarrollar para la empresa 

herramientas efectivas de comunicación basándonos en las debilidades. f"ortalezas. 

amenazas y oportunidades de Ediciones B. Por medio de la observación, de la aplicación 

de un cuestionario a los empleados y de las opiniones de los clientes de la empresa 

concluimos que el ochenta por ciento de los problemas dentro de la organiza!=ión son 

causados porque no existe comunicación efectiva y oportuna. Aquí es donde la 

Comunicación Organizacional juega un papel vital en cualquier empresa porque es ésta la 

que permite que la información fluya para que la operación impacte a la productividad de la 

empresa. Comunicarnos no debería ser dificil. pues es una práctica que se realiza desde la 

prehistoria, y está por delante de cualquier descubri~iento o invento. 

En el tercer capítulo. hemos mostrado algunas técnicruL que la empresa ·deberá 
; '.· , .. -.,, 

utilizar para hacer efectiva la comunicación no sólo hacia el interior de laorgániiación sino 

también externamente. Tan sólo por mencionar un ejemplo~ l~ ~euniori:~~ para lograr 

objetivos y metas comunes permiten una relación profesional más cercána;.·así,· en el caso 

específico de esta empresa editorial se señalan los aspectos refativos :a· la, planeación de 

reuniones considerando técnicas de fácil asimilación que· dan. resultados en la r~alidad 

cotidiana. Se habla de las posibles soluciones para controlar sitl.laciones conflictivas en las 

reuniones que producen barreras de comunicación. Al m~irJ.ento de lograr resolver los 

principales problemas internos que tiene la compañía se. podrán resolver casi de manera 

automática los externos. Para lograr un proceso efectiv~.·s·e ·analizaron los principales 

instrumentos de comunicación oral, escrita y grup~I par~ de.s.arrollar habilidades. 

No olvidemos que la motivación y la productividad de cualquier empleado tiene que 

ver mucho con la comunicación. van de la niano .. :Y:t~po;;o'debemos olyid~que,si~ la 

retroalimentación jamás podremos saber si nuestra co~un:iéaciÓn h~ sido efoctiva.. si las 

metas que hemos establecido cumplieron con· los' objetivos :deseados. M'uchas. veces 

despedimos a un empleado por creerlo malo pero m.~nca se nós ocürre 'que el malo ha sido 

su superior porque nunca se ha sabido comunicar con claridad. Debemos tener siempre 

presente que nunca se comunicará demasiado. 
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Corno anexo al trabajo y para lograr entender la complejidad de la Industria 

Editorial en México. ofrecernos un contexto amplio para que usted esté informado de lo 

alarmante que resultan los bajos índices de lectura y el poco compromiso de los medios de 

comunicación. en especial de la televisión para contribuir al fomento de la lectura. No todo 

es responsabilidad de los medios de comunicación. aunque su influencia hoy día va en 

continuo crecimiento. también existe una responsabilidad del gobierno, de los profesores. 

de nuestro sistema educativo y por supuesto de los padres de familia y la sociedad. 

añadiendo que desafortunadamente. antes que leer los mexicanos prefieren comer. 

Esperarnos que al término de este trabajo. el lector tenga claras las bases para 

establecer las herramientas comunicatívas dentro de una mediana organización. 
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CAPÍTULO 1 

REFLEXIONES SOBRE LA COMUNICACIÓN 

EJEMPLAR UNICO 
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J. l IMPORTANCIA DE LA COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN. 

Comunicación proviene de la voz latina "Comunicare", que significa puesta o poner 

en común. Su definición más general es: "acción y efecto de hacer a otro participe de lo 

que uno tiene; descubrir, manifestar o hacer saber a uno alguna cosa, consultar, conferir con 

otros un asunto, tomando su parecer". 1 

Comunicación es entonces toda transmisión de información con vistas a una 

respuesta que no siempi:e implica una aceptación pasiva. 

La comunicación es.un factor de movimiento en cualquier organización: tiende a 

evitar conflictos. :.;ütr:e: 'Íos . esfu~raos; . l~. duplicidad de: tareas. o la omisión de otras, a 

estimular-y '~:d;'~iii.'fu:;~,í¿~ .;itieirihr~·~ dc~l~p'~. facilita acub~dos, previerie y soluciona 

problemru;.· ª~~i~Be (;briiii6~od;:61d: _ 

,:.:·,· . ., ;: 

Por. lo 'taíltó;-,iá. ~b&ec~a comuniC::ación en una organización es ~ital; tomando en 

cuenta 'que uri;¡,:''iorganizaCión es: un sistema; entend~os ccim~ tal a u~ C:onjÚnto de 
:-.'.~; ·~ ,., "_:_· -. .: ' . ':-' ,,.. ~ ,_ --_-, .: . - ·. -,:;•" . 

elementos en/inter~cidón; .i ••U:n. todo' complejo y organizado:· Uná reunión o combinación 

de cosas que fbnnanÚn todo coin1'1t':J(;:y~itmó;•_Úev"'ibt':ci (i973). 

o sea, inherentes al concepto 'dt': sistema son la interdependencia entre las partes, la 

interacción entre ellas y la globalidad 'de. la--forma: - Y ·de· ésta manera cualquier persona, 

grupo, o departamento dentro de una organización son sistemas pues se componen de 

órganos o partes que deben funcionar co_ordenada e integradamente. Será imprescindible el 

contacto en íorma efectiva entre los sujetos que conjuntan sus esíuerzos para alcanzar 

metas comunes. 

1 Sergio Flores de Gortari .. Hacia una Con1u11icació11 Adnzinistrativa Integral .. pág. I 1 

10 



La comunicación jugará el papel más relevante de una organización puesto que la 

necesidad de comunicación es mucha. La línea de autoridad o cadena de mando 

proporciona canales de comunicación que se extienden a través de toda la estructura, y son 

medulares para el funcionamiento correcto de la organización, es decir, si se interrumpe la 

comunicación respecto de la información que el trabajador necesita conocer acerca de sus 

labores, no obtendrá resultados . 

.. Cada persona en la organización es un sistema"2
, no es sólo un recurso más, sino 

que, son hombres o mujeres que buscan satisfacer necesidades de diversa índole a través 

del trabajo, y que, tratar de satisfacerlas es una de las responsabilidades sociales de aquella, 

para ello se necesitru-á también, hacer uso de comunicaciones eficientes. 

La cuesti~n aquí será - que, como lo indica Serrano, los problemas de comunicación 

se deberán identificár y analizar para .. hacer saber" por qué Alter ha respondido de tal o 

cuál form;,_ ai. fÜ~n~·aje ·de· Ego, más no de .. hacer hacer" a Alter por el simple proceso 

comunicativo. 

De _es_ta manera deben analizar los problemas en los procesos comunicativos de 

cualquier· organización para .. hacer saber" al ·receptor y que éste tome conciencia de su 

propia condición existencial en cuanto Actor de la comunicación para el éxito de la 

organización. 

El objetivo de la comunicación en cualquier sociedad es la transferencia clara de 

información. 

El interés por la comunicación ha propiciado el desarrollo de distintos modelos para 

que entendamos dicho proceso. El primer modelo en hacer esta función fue el de la retórica 

de Aristóteles. Sin embargo, Laswell en 1948 brindó a la comunicación un proceso mucho 
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más sencillo ••¿Quién •.. dice qué ... a través de qué canal •.. a quién ... con qué 

efectos?" 

. " 
--:=-""=-=--'-._; --~-= --'-'c--=-

Actualmente, uno de los modelos más utilizadÓs Y- qÚe se 6onsidera de los más 

completos es el desarrollado po/ SJ:i~on:~-\V~;_~~; y i.:>s -~lementos básÍ~os que ellos 

proponen son: fuente o eÍnis6r,- encodificación,zrit!~saje, ~edio, decodificación, receptor y 

retroalimentación. 

Para que podain_os aplicar una comunicación efectiva debemos entender a la 

perfección lo que cada uno.de estos elementos implica: 

Elem~or

Es do~d~-é:o~'ienza la comunicación. El emisor puede ser una o varias personas con 

ideas, infonn~Ci~n' ; ~ propósito para comunicar. 

La_ e11cod¡j;~~C:ió11 
Una vez qüe_'-el' emisor. tiene una idea de comunicar, debe traducirla en palabras 

orales o escrli:as-'o:b¡.;~·::~n"al~ tipo de símbolos que posean un significado claro y 

comprensible ;ara eJ;recepto~. Poner una idea en código de eso se trata la encodificación. 

Entre el _emisor y fa 'cinccidificación existen por lo menos cuatro factores qÚepueden 

aumentar li fideÚct~d en;a ~omunicación, estos factores son: las_ habilidicles co'1mini.;ativas, 

actitudes, 'grado --<l~. conocimiento y la posición dentro del 
-~:::::..,_ 

si~tema,que Úéñe 1i; ü¡ente _o 

emisor. ' ' :; ~ ·f-< ' : -,;:_~ 

Las habWdizd~s -~omunicati~as: s6~ ·ideas_• bi~n;pensa~~. ~LL:a:i~~E-~alab~a _y ·el 

empleo de palabraS cl~as. •·cti~<:i~ hablarri~s. deb.;m~s sabe; cómo proi:...:11;¡6iar nu¿,stras 

2 /bid_ 
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J>ro.yec-Lu de Ca1n11nicac-ión Organizacianal paro Etlicion.P.s n tl"fé.ri.<~o 

palabras, cómo gesticular e interpretar los mensajes que recibimos y cómo alterar nuestros 

propios mensajes a medida que hablamos" (Berlo, 1978, pág. 91)3 

Las actitudes, nos referimos a las actitudes del emisor haciá. sí mismo y ... hacia el 

receptor; actittidesha.;i~~lapropia comunicación y hacia el ~.;~h6~~~¿;c<l; <::omunicarse. 

La combinación ideal'~sforier una actitud positiva hac:iás(rn}sll{ó', haci~ e(tema Y.hacia el 

receptor. ;_". ·: .. :,\ ·,.' 

1·: ;- :; 
'.-·.'-.·->' 

El {srado-de ~ono~imiento• que ~ien.; ~ei · erriisor:dC::I. ie;da ~¿~,_tr:ta~' que· desea 

comuniCar. • :Este· coriocil"iiietÍ.to puede cariar d.;sde l1ii ~úo ~ad;; de6C;;sp'eci.alización, hasta 

poca o nula •• itÍ.f()nni6ió~.d~lt~~a:\A rn~yor c~n~~i~ienfo~· 1;:'P()SÚ>~li~~d 'de tener una 

comunicación n"iás exitosa se in~;errien~; .•. 

La posfción.del emiso,;. dtf!nt;.¡;, d'ei ',S;;teín'a,. entendiérid.ose sistema ~orii.o parte de una 
' . . .... - ·. ··- __ , ---·. · ... -· ... ,. - - . - - ', " .... 

sociedad.U organización; sigilifica las funéió~es o el prestigio _que tfone a.rite los demás . 

. :/ : .. :<~·:-:- ~-: ·.·, .. : ~--- ,-~· .. ~ 

Ei me~;~~j~' ' . 
•.__., 

: .. '--

Será !ª fo~i q\Je i;e le ~aiá tll1a ldea o piensamiento que el emisor desea transmitir 

al receptor, ya sea e~ fonii:ol verbal o no verb~L 

El medio Ya q\Je el~~isor tiene una idea y la ha encodificado en su mensaje, debe 

transmitirla al re~eptor mediatÍ.te ~n medio para que se pueda hablar de comunicación como 

tal, ejemplo: el t~léf~n°oJax; mi~iófono, etc. 

3 Sergio Flores de Gortari, op.cit., pág. 20 
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Pro."'!-'CC"tO u,~ Ccnn1111icuc-ión <h:._eanizacionul para Edicionms n J.Jéxfr·o 

El ca11al 

Es el vehículo que necesita el medio, ya sea el aire, las ondas, etc. por el cual el 

mensaje viaja del emisor al receptor. 

El receptor 

Corno su nombre lo indica es aquella(s) persona(s) que recibe(n) un mensaje del 

emisor. 

El código 

Es el é:onjunto de símbolos, señales, imágenes o palabras que utilizará el emisor 

para hacerse entender. 

La decodificación 

A fin de completar el proceso de comunicación, el mensaje debe ser decodificado 

por el receptor. Decodificar será pasar del código a la idea. es decir, el receptor encontrará 

el significado e interpretará el mensaje que Je envió el emisor. 

La retroali111e11tació11 

Es el último elemento y goza de suma importancia porque ~t.1:rninistra una: vía para Ja 

respuesta del receptor al mensaje del emisor. Esta respuesta peri:Jitci'~i ~~ITiisor-determinar 
si el receptor ha recibido o no su mensaje, y si éste ha- p~od~ci'iio -en diC:~o z:eceptor la 

respuesta pretendida. -

- -

Entonces, la co~unicaciÓn ~s una forma de c.;rnportarniento que se sirve de actos 

expresivos en .vez de actos ejecti~ivos, es decir las ideas que s~ piensan del emisor. deben 

ser inforn'i'id;;:,,· y ~nt~ndid·~~ ;or el receptor de tal manera que se logre el objetivo del 

emisor y así se da una interacción. 
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1-'ro.yucto dlf.~ C~cnntoticarión Or.._EZanizocio11al pnra /•."dir.io11es /l :llé.rfr:o 

Este deberá ser el proceso que se maneje en· una organización, si las ideas 
. . " ' ' 

transmitidas por el emisor lo8ran el objetivo del emisor y existe luego una. interacción y una 

correcta comunicación. estaremos hablando de que. se 'ha cumplido el proceso de 
.'-.-o-O.'..:~ 

comunicación. 
. : . . .. 

En el esquema siguiente pocÍreJ:Ilos vis~ali~ar los fa~tores necesarios para el proceso 

de Ja comunicación4 
• 

.i Alberto Martincz de Velasco~ et.al .. Co11zunicación Organizacional Prática. pág. 19 
Este es un esquema general de los factores que se van a considerar en todo el proceso para mejorar nuestra 
comunicación. 

TESIS CON 
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Elemento 

Fuente o emisor 

Encodificación 

Mensaje 

Canal 

Mensaje 

Decodificación 

Receptor 

Factores que se deben considerar 

Características del emisor 
Habilidades comunicativas 

{ 

Hacia sí mismo 
Actitudes Hacia el telTla 

Hacia la comunicación 
Hacia el receptor 

Conocimientos 
Estatus 
Qué quiero decir 

A quién (conocimiento de las características.del receptor) 
Importancia que tiene 
Para qué 

Deberá de decirse cuál Conlo·'res·pUeSbt diÍ-é:cta· a>'Ios puntos 
anteriores ~-

Características del rC-cei:>tor .; 
Experiencias 
Habilidades, 

Actitudes 

. .:· -'· - :·_" ·.~: :- -... -·.':o ; -·.- ~ . 

·_Qué'._Crít~~cÜ (d~-~Cuerdo_ c~ri mis expé:rie~ciaS) 
Irnj:iOrtáriCia. que tiene · 
Pai-á 'cíiié . - -

TESIS CON 
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,-

El proceso de comunicación entonces, afecta al sistema en su conjunto. Para Martín 

Serrano un sistema puede ser analizado "cuando sus componentes presentan las siguientes 

características: Han sido seleccionados; se distinguen entre sí; se relacionan entre sí. De 

tal modo que esas características pueden ser explicadas como una consecuencia de su 

pertenencia al sistema"5 

Serrano ejemplifica a los sistemas de distintas formas, .bien podríamos decir que por 

la relación arriba mencionada las distintas funciones de nuestro. cuerpo son llamadas corno 

.. sistemas": Sistema circulatorio; sistema digestivo, cada órgano que conforma ~l sistema es 

seleccionado, se relacionan y se distinguen entre sí. En una ·erri~resá s\J.c;;,de l(; mismo, los . . 
elementos son seleccionados, se distinguen entre sí y sé rela~ion:lri; de ótl"á manera no 

podría ser un sistema. 

El componente está implicado en el funcionamiento o en la reproducción del 

sistema. Estas implicaciones pueden ser de dos tipos: Obligatoria si desaparece ese 

elemento la ·consecuencia será la desaparición del sistema, su transformación en otro 

diferente, o su incapacidad para funcionar corno tal sistema; Optativa si el sistema funciona 

sin desaparecer, reproducirse sin transformarse en otro sistema, sustituyendo ese 

componente por otro. 

En una organización la implicación de cada elemento es optativa en los niveles 

jerárquicos medios pues sólo se tendría que reemplazar éste para que el sistema no 

desaparezca. En los niveles altos suce.de al revés, es decir, si el presidente dueño del capital 

desaparece el sistema desaparecerá si no cuenta con los medios para subsistir. Podemos 

concluir . entonces que nuestro sistema es flexible porque tiene elementós ··optativos . y 

obligatorios. 

s Manuel Martín Serrano .. op.cit. p. 96 
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¡:>ro.Yt!clo de Ccununicac-ión Organizac-ional para Ediciotu~s J::J 1'·f,?:á<~> 

Ya hemos mencionado que la comunicación es un factor determinante para 

cualquier empresa funcionando también corno un sistema. Un ejemplo del funcionamiento 

de los sistemas comunicativos es: 

[ Actor/Emisor Mensajes Actor/Receptor J 

.. El estudio de la organización de los sistemas identifica cuáles son los componentes 

que cada sistema selecciona, cómo se distinguen unos de otros y qué relaciones mantienen 

en el sisterna"6
• 

EL. ANÁLISIS DE LA ORGANIZACIÓN DE UN SISTEMA 
7 

Características 
Deducción sistemática 

especificas para 
Nivel de análisis que cabe efectuar a 

a) Selección de elementos 

componentes 

b) Distinción entre los 

componentes 

c) Relación .. entre los. 

componentes. 

distinguir los 
cada nivel 

componentes 

Implicación 

Diferenciaciones 

Depende11cias 

Permite distinguir qué 

elementos pueden 

considerarse componentes 

del sistema. 

Permite distinguir qué 

componentes distintos 

entran a formar parte del 

sistema. 

Permite distinguir qué 

intervenciones diferentes 

tie~e 63da componente en el 

funcionamiento del sistema. 

6 Alberto Martínez de Velasco, et.al .• op.cit •. p. 101 
7 Jbident. p. 1O1. Las dependencias son las relaciones que se establecen con otro u otros componentes del 
sistema y son necesarias para que el sistema funcione o permanezca organizado como tal sistema. 
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Pro.yec-to de Co1n11nicac-ión Organizacional ,pr~1·a Rúiciones /J .:.11éxicf> 

Cada componente dentro de una organización efectúa un proceso comunicativo. 

Éste se analizará como un sistema para el correcto funcionamiento de"la organización. 

Tomando siempre en cuenta que la comunicación" es el modo en el que los seres 

vivos y rnáSpartiCllfarrneni:e la especie humana, se prodi.ic(,fi yseiep~~d~c~n''El;;í mismos. y 

a su medio. sirviérÍclose de la información compartida. 

TESIS CON 
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1.2 TIPOS DE CO.!YfUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 

El proceso de la comunicación establecerá los canales formales para transmitir la 

información necesaria a las actividades combinadas que ayudarán a la obtención de los 

objetivos o metas propuestas por la organización. 

La comunicación es una herramienta de trabajo importante con la cual los 

individuos pueden entender su papel y se pueden desempeñar de acuerdo con él en la 

organización. La comunicación organizacional será el proceso mediante el cual un 

individuo o un componente de la organización se pone en contacto con otro individuo o 

componente para lograr un objetivo común: "El propósito de enviar mensajes dentro de la 

organización hace referencia al por qué son enviados y a qué funciones específicas sirven" 

(Goldhaber, pág. 126, 1977)8 

. - : 

En toda organización existe una estrúctura Aue establece los canales formales que 

deben seguir los mensajes. A e~ta rnta o c:ianal se' le.·denomina ~·red de comunicación". Por 

regla general estos mensajes' f!Üyende ~linera déscendente, ascendente .u horizontal. 

1.2.1 .COMUNICACIÓN ASCENDENTE 

La. comunicación ascendente es la que va del subordinado hacia los superiores. El 

principal be.neficio ·de este tipo de comunicación es ser el canal por· el cual, la 

administración conoce las opiniones de los subordinados, lo cual permite tener i_nformación 

del clima .. organiz.acional, es decir, permite que los niveles superiores se enteren de las 

quejas de :;us subordinados o de los problemas que ocasiorian una baja productividad, entre 

otros. 

8 Alberto Manínez de Velasco, et.al .. op.cit .. p. 22 
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1~ro.·yecto de Co1ru111.icociún Urgunizac1onol para J..:dicionr.s 11 Af<-~-'<ico 

La comunicación ascendente toma muchas formas y se reduce a lo que la persona 

dice de sí misma., su desempeño y problemas; acerca de otras personas y sus problemas; 

acerca de los usos, prácticas y políticas organizacionales; y acerca de lo que es necesario 

hacer y cómo puede ser hecho. 

Este tipo de comunicación ayuda a argumentar la toma de decisiones y sus 

caracteristicas son: 

l. Brinda a los niveles altos de la organización la retroalimentación que proviene 

de niveles más bajos, es decir, es el contactó ,~e la gente co,n sús superiores para 

que estos estén bien informados. 
. ' 

2. Mide el clima organizacional imperante. para e1:1frentárse a pr6~lemas antes de 
'i· .. :.·:;t:: .. 

que se hagan graves. 

aportación de sus ideas, basad¿;; e~'~i¿;~¡,_c;~i~i~~to de siistareas. 

4. Permite el diagnóstico de láS'~~las iiii~i;r~t3.CiC:nél)r13. prev'ención de nuevos 

problemas. 
-.,>, 

5. Puede incrementar la'. Hcip~a6ió~ d~ d~¿·isi6n~s. ej ecutÍvas. , 

6. Mejora el conoci~dritb~:a~'{~g'~~bordÍn~d~s:''',. 

Los mensajes e¡u'ésf;'d~b6ri incluir~n la: ..;.;~unic3.;;iÓn a'scendente9
: 

·, .. '· . · .. ·, ·", .. ·. :-;-_~·-:.:: _'"./_:.· .. --- -.· ' 

. ~~:·.':-.;_::··.- -- ., .... --

Lo que estári 
0

h~~i~~cl~ los eciipl~~dd~: .;est3: semaná estaré trabajarido en el 

proyecto X" 
:, . ·. ~ ' 

.·· -;,· 

Los proble~as laboriÍles'D.o 'r-e~~eitos:· ~~tenemos problemas con sacar el reporte 

pues no ~iJ"v~ la: cor;.¡put3.cl.;;~;; .· . 
Sugerencias sobre el trab~j·~ que .se vaa realizár: .. creo que deberiarnos eliminar 

la cuarta etapa". 

9 Planty .. E. Y Machaver .. W ... Upward Com111unications: A project in Executive Develop1nent .. p. 4 
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Actitudes y opiniones del trabajo, colegas y compañía: ••me siento muy 

satisfecho de trabajar aquí". 

Para hacer que la comunicación ascendente sea eficaz, el supervisor o gerente tiene 

la obligación de iriformar asü empleados sobre: 

AqueÍlos aspectos en los que éste tenga i.ma responsabilÍdacl' ante sus superiores. 

Cualquier mensaje o ia'~to~~el1 el c¡;i(! puedah3.ber de~acitJ.~;d¿~·~u~ provoque 
, ,e,· .·::. , :·.·- -.. ··- :·: .·_'.'· --.' 

controversia. · ·(° . ·. · ·,·· '-/ 
Los áspecfos 'en IOs qi.ie' él empleado necesha,~ésorla, o;los factor~s que se 

recomienda~·'~- sugi~J"~n pa;a m~jof~ ~~onó!TliCa5 6 sc:ici~lés dela eÜipresa: 

Las herramientas esenciales para hac~r 6'orii;irii~ii'.~ióri ~~~l1C:t~nt'é ~~n: · · 

l. 

2. 

.,., 
;::~-~~----\ 

La realización de reuniones periÓctl~~ ~~p. el. p~;s?'n~l }() qll~ -¡:ie~ite que se 

hable abiertamente sobre los aspeC:tos'.·que:c:'onci-;;rncin· a la'o~gani~aí::ión. ··Si la 

actitud de supervisor o gerente es :);incera'é,y_';Yn.uesfra interés· por resolver 

problemas; los empleados sé se~til"Íl.n tbrn~~6ieñ ¡:,;;-~üt~'y estÓ ~e reflejar~ en el 
:··:·:~~ ',., _ _,,_.,.._--~ .. ~;;- ' 

~~:::::~:n;: :::::t~~:as. -· Con~isi~ e~/~i~~tp_q~elos empleados. traten de 

resolver sus problemas; primero 'cori~sú·:''.io;:[e0~iítiliedfato. pero si este no lo 

resuelve, el subordinado puede acc_esal"'a1•iliyel .superlor con el fin de que no se 

quede con ninguna inquietud sin resolver;•:-'::Esta práctica puede ser caótica si el 

jefe inmediato no tiene una actitud de .. ·_•pu~riái abiertas" porque entonces éste se 

sentirá ofendido o como se l~ llam~ ~.s;¡:lt~do'.' y puede tomar represalias con el 

empleado atrevido. Sin embargo_--s¡•· .. '.el. empleado no toma la decisión su 

departamento puede seguir deteriorándose sin encontrar una solución. 

3. Transponer los umbrales de la oficina. -~Ésta práctica tiene múltiples ventajas que 

la anterior. Consiste en que el supervisor trate de acercarse a su personal, no con 

TE~rr. r 0 N 
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Ja actitud de verificar si esta trabajando, o para ver qué está haciendo mal. se 

trata de hacerles ver lo que hacen bien. 

4. Cartas de los empleados. Se trata de motivar al personal a enviar cartas a alguna 

área de Ja organización presentado quejas, sugerencias o dudas para obtener 

información de primera mano y encauzar al personal. 

5. La participación de grupos sociales. Es ideal que de vez en cuando se lleven a 

cabo actos sociales fuera o dentro del espacio laboral. Muchas veces Ja 

intormación que se genera de estas reuniones es espontánea y su principal 

objetivo es Ja convivencia y Ja motivación. 

6. Estimular las encuestas de actitud. El objeto es conocer Ja opinión y Ja actitud 

sobre Jos asuntos de Ja organización. Una vez teniendo los resultados es preciso 

dar una solución porque ese el objetivo principal de Ja realización de encuestas. 

Las dificultades que puede presentar la comunicación ascendente son muchas y tal 

vez para cada organización se presenten de di.stinta forma. La dificultad más común son Jos 

filtros. Los filtros se dan muchas veces porque para el subordinado representa un conflicto 

transmitir un mensaje ascendente por lo tanto cuidará mucho el mensaje y la imagen que 

quiere transmitir. engañando o tergiversando Ja información. 

Es importante tomar en cuenta que para evitar estas dificultades es preciso crear un 

clima de confianza mutua entre superior.y subordinado. 

1.2.2 LA COMUNICAClÓN DESCENDENTE 

La comUriiCa:~ión descen<;Iirite'sir\re para en"iarlos merisajesde los sUpenoresa los 

subordinado~. U~6,<l~.ios p~opÓsitos ~fu;.;c>1Til1~~s de estos ~omunicados es.proporcionar 

las instrucciones ~uflcientes y ~specíficaS Cie'trabajo: "q:llién debe hacer qué, cuárido, cómo. 

dónde y por qué;·: Est~·ínfo~ación l~s permiÚráal e~isor y al receptor cl~flca; las metas 

operacionales, proporciona un foco y una dirección. Si es correcta el subordinado 
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entenderá la filosofia de la organización. La comunicación descendente unirá a las 

jerarquías para que se trabaje annónica y coordinadamente. 

En resumidas cuentas es el tipo de comunicación que se da cuando los niveles 

superiores de la organización transmiten uno o más mensajes a los niveles Ínferior.;s, y esto 

no quiere decir que exclusivamente se origina en la gerencia termina en los empleados, sino 

también la que se origina en los niveles directivos y que fluye hacia la gerencia. obviamente 

si no sucediese de esta forma la primera no tendría ninguna razón de ser. La razón por la 

cual la comunicación de los directivos a la gerencia debe tener la misma importancia es 

porque muchas veces el gerente es incapaz de transmitir el mensaje recibido hacia sus 

subordinados con la misma claridad con la que fue recibido y que una parte central de las 

actividades directivas son las actividades comunicativas. 

. . . 
La revisión periódica de planes, metas y objetivos organizacionales se debe hacer 

desde los niveles más altos y debe atender los c;1emente>s.tantó .;st~tégiéosco~o tácticos y 

operativos de todos los niveles de la organización. ;.Si está revisión no se efectúa y no se da 

a conocer de manera clara y eficaz no: se Jograrán las inet~ ló q1:'e ponclrá en riesgo la 

supervivencia de la organización . 

.. La actividad mal orientada consume recursos de todo tipo: d~nero, l;.~eiiía humana, 

materiales de trabajo y lo que es aún peor el personal:~~s---lh1"lit3.do") personal y 

profesionalmente''.'º · 

Muchas "veces el personal realiza actividades que .. algun_a.vez tuvieron· objetivos 

claros pero que después de algún tiempo se pie;d~ el ;jijjio,ti~ci: ~·d':'''e~ol~"bió~ de los 

sistemas de producción, necesidádes e:_~·~ ;;t~.;;;t:'.i'.tl~.;s . están . eri constante 

movimiento y, por lo mismo, nuestra actividad·. nC> puede. perrl-ianecer . estática pues 

caeríamos en la trrunpa de la actividad" 11 

io Odion1e, G. S., Manoge1nent by objectives, p.68 
11 Alberto Martinez de Velasco y Abraham Nosnik, op.cit., p. 29 
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Precisrunente esta evolución obliga a que la revisión de objetivos este orientada 

hacia nuevas condiciones. 

El despido de personal es ocasionado, muchas veces, porque éste ha cometido 

errores en su trabajo sin saber cómo desarrollarlo correctrunente lo grave es que nunca 

nadie se lo dijo. Si las fuentes de información no son desarrolladas apropiadrunente 

·dentro de una organización los ejecutivos tornarán malas decisiones y afectarán a multitud 

de personas internas y externas a la misma. 

Davis Keith, resume las condiciones que promueven la aceptación de la 

comunicación descendente12
: 

Aceptación de la legitimidad de la persona que envía la comunicación. 

Competencia percibida de la persona· en rel~ció_n con el. terna que comunica. 

Confianza en la persona que c~rnun'i~;._ cocio líder y/o i~di'\riduo. 
Credibilidad percibida de_l rnen~~Je ;.:;¡,{6i<l~> 
Entendimiento y acepta.;ión;de IiíS tÍlieas y rneta.5 ,que lá comunicación trata de 

transmitir. 

Poder de la persona qué. comunica para imponer castigos y/o. recompensas al 

receptor, ya sea difec~~o iiid'ii~;;t~~~t~. 13 

Entre los probl~~;,,s considerar el ejecutivo en la comunicación 

descendente se enctiént~an: ' -· ·'. 

La comÜ~iciclón es un proceso vital e inevitable en la organización; sólo es 

evitable la cornuni.;ación efica2:. 

12 Davis K., El cornportamiento lzunu:l~o en el trabajo. p 97 
13 Alberto Martínez de Velasco y Abraham Nosnik, op.cit., p. 35 
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La calidad de las decisiones gerenciales depende, en gran parte. de la calidad de 

inf"orrm:tción disponible. 

Todo lo que hace un gerente, comunica. La única cuestión es ¿con qué electo? 

Existen numerosas técnicas que ayudan a mejorar la comunicación y que pueden 

utilizar los gerentes. Un requisito precio para su uso es la conciencia. por parte 

del gerente, de que la comunicación incluye entender y ser entendido. 14 

Si no existe confianza entre el emisor y receptor, el flujo de comunicación será muy 

limitado:. se tendrán menos deseos de enviar mensajes y menos razones para creer en los 

que se reciben. 

Podernos concluir que las necesidades básicas de la comunicación descendente son: 

1. Las instrucciones de trabajo. 

2. La retroalimentación sobre el desempeño. 

3. Las noticias que se emiten a los empleados. 

1.2.3 LA COMUNICACIÓN HORIZONTAL 

La cornunicació~ ho~zon.ta.I se desarrolla entre personas d~I mismo nivel je~árquico. 

La rnayoria de~ los mensajes. horizoótales tienen como objetivo la integración ·y la 

coordinación del p6rsoriáí\1.;'~i't mismo nivel. Henri Fayol denominado el padre de la 

teoría moderna· 'cte.;, ~í'a. ~dffiinistra~ión recomendaba en su . principio . de. la cornutücación 

horizontal .. qÜe los individuos pertenecientes al mismo nivel de jerarquía tuvierán la opción 
- ·: ~ .,- · .. , .'. \ .... - . ·,... . ~-. 

de comunicarse; a· condiCión de que sus supervisores les confieran tal permiso y· que 

posteriorme~te I·.; comunicaran a sus jefes respectivos lo que habían acordado h3;cer" 15• De 

14 Ibidem. 
15 Ibídem. 
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esta manera se crea la obligación de enviar mensajes en sentido ascendente hacia una parte 

de la organización y descendente hacia la otra sin afectar la integridad de la jerarquía. 

Hay que fomentar la comunicación horizontal cuando es necesaria la cC>ordfrtación 

de un trabajo para el funcionamiento de la organización; cuando sea necesario briI1dar el 

apoyo social y emocional a los empleados; y cuando es necesario un control real del poder 

de los altos líderes ya que mientras más autoritaria y jerárquica sea la o:.:Cgallización más se 

considera a la información como un secreto de propiedad de grupos 

Las razones por las que surge esta comunicación son muy fáciles'éié explicar: 

Muchas veces es necesario que para sacar adelante. u.n trabajo"~~~s'c!ifi~arnentos 
se comuniquen, existe entonces una ••interdependencia"' ftiI1.;i6i:iáJ'?) :;;:, :26n'i'o el nivel 

estructural es el mismo, la comunicación entonces, eshori~~~iaij, T~.;J.éi,.: s.Ji-~e po~que 
los individuos se comunican más abiertamente cc:n~·>.~ia1~·.i~',ii6"s•;,·; p~rrrÍite que las 

decisiones sean más. rápidas y compartidas por t6dal:i ~~g~,;;,;'~i¿,'ii: 
·- .. -'""" 

Este tipo de comunicación presenta barrC:~. E~t~~ ~uedenser: 
La Competencia desleal un individuo 6~h1ti:infb~aci¿'n ~ otro de su mismo nivel, 

·.;·':·'··::-'.· .·.-_::··- .. ':'"'..--· _. :> 
para que la actuación de este último se en~uentre .:.n d~~v~n~aj~: 

La esfera competitiva en la especialización de.las personas: Si piden asesoría por 

otra persona de su nivel pierden imagen. 
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Las características de la comunicación horizontal se representan en el siguiente 

cuadro16
: 

Funciones 

. Coordinación y solución . 
de problemas . . Apoyo social y emocional 

. Control del poder . 
autoritario . Ocupación de vacíos de 

comunicación formal. 

lb Davis K. op.cit .• p.148 

Razones 

Interdependencia . 
funcional 

Comunicación más . 
abierta entre iguales 

Flujo más rápido y fácil 

. 
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Barreras 

Competencia desleal 

Ocultamiento y/o control 

excesivo de información 

Especialización de las 

personas 
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El siguiente cuadro esquematiza los adecuados canales de comunicación17
: 

VICEPRESIDENTE 
DE 

MF.RC:A noTF.C:NT A 

Comunicación 
descendente 

Mernorandu01S 
Informes 

Manuales de Organización 
Periódicos Internos 

CANALES FORMALES DE COMUNICACIÓN 

PRESIDENTE 

VICEPRESIDENTE 
DE PRODUCCIÓN 

GERENTEDE 
FÁBRICA 

SUPERINTENDENTE 
DELA PLANTA 

SUPERVISOR DE 
PRil\IIERA LÍNEA 

TRABAJADORES 

17 Sergio Flores de Gortari~ op.cit., pág. 20 
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VICEPRESIDENTE 
DE FINANZAS 

Comunicación 
ascendente 

Programas de sugerencias 
Procedimientos de quejas 

Política de puertas abiertas 
Reuniones de Grupo 
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1.2.4 COMUNICACIÓN INFORMAL Y RUMOR 

- No siempre se siguen estos lineamientos de comunicación, y cuando esto sucede se 

dice que Ja comunicacióli es inf"o~mal, es decir, no -oficial, y constituye una red de 

relaciones que surgen espontáneamente a partir de la asociación de las personas entre sí. 

Algunas de las causas dé este tipo de comunicación son: 

l. Cuando se carece de información sobre una situación dada, la gente trata de 

llenar los vacíos Jo mejor que puede recurriendo a canales informales. 

·2. Cuando se percibe inseguridad en Ja situación prevaleciente, las personas 

tienden a aumentar su comunicación informal en un esfuerzo por crear 

cohesividad y protegerse entre sí contra Jo desconocido. 

3. Cuando los individuos tienen un interés personal o emocional en iina situación, 

como por ejemplo, - cuando un amigo esta en conflicto . con_ su supervi~or, 

hablarán del asunto en un modo informal. 

4. Cuando las personrus · sient~n desagrado unas por otraS, &atai:~ ~o~ fi.~~u~Í-Ícia de 

adquirir· ventaja haciendo correr murmuraciones ~-ne~;,,_ti~a:S' re~~éC:to a-- tales 
' ... - . -

individuos, ·recurriendo a los rumores. 

5, Cuando I~ p~r~onas acaban de recibir nllevá. iniC>rrn"aC:i~ii:icieseá.n dis.;;fuirÍar Ja 

noticia -- tan rápidarne~te 

informales. 18 

'. ' ' . ' :. ' ,.: .'· : ·~ ·. . :. : ' ' . 
como sea -- i:losit>1e:-- ernpleM .. __ a-·. menudo -cana.Ies 

.·-.- ... -

sin elTlbfu:g~: i~ comunicación informal: también puedé trarismitir · .;_oticiá.s y/ o 

comentariOs no é:IafiinOs a (~ <:>rgá.11.iz~ción. Dependienct6 d~ sds c:<:>T1f6~ii~o'i, esfos pueden 

ser: 

18 Da vis Keith, Undestanding the Organizational Grapevine and its Benefits. Business and Public Affairs, p. 5 
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Noticias; En· éste renglón de la comunicación informal. se transmiten anuncios 

de un suceso reciente que contiene fundamento, pero_ que no se ha confirmado 

por una fuente digna de crédito. 

Comentarios. Es común que dentro de la •comunicación informal los 

comentarios se den de una manera verbal.__ E;t~~ · -comentarios; sirv~n de 

preámbulo para la comunicación formal para_ establec::er buenas bases o rapport. 

Rumores. Ésta es la parte dañina de la comunicación informal, -ya que por lo 

general es ambigua, carece de fundrunentos y en su difusión las personas que los 

transmiten filtran y seleccionan aquellos sucesos que mayor impacto les causan, 

distorsionando el sentido del mensaje original_. 

Newstron, Monczka y Reif han hecho diversos estudios que muestran que la 

comunicación inf"ormal tiene gran influencia tanto favorable como desfavorable: .. Logra 

tantas cosas positivas como negativas que, llega a ser muy dificil determinar hasta qué 

puntos sus efectos netos en la organización son benéficos o perjudiciales". (Véase cuadro) 19 

Causas 

. Nerviosismo e inseguridad 

. Falta de información 

. Asuntos relacionados con amigos y 

colegas . Informaciones recientes . Procedimientos para contacto 

interpersonal 

19 /bid .• p. 63 

Características 

. Brinda retroalimentación sobre el 

desempeño . Traduce las órdenes formales a un 

lenguaje más accesible . Hace saber extraoficialmente mensajes 

de relevancia . Es más rápida y flexible . Es incompleta. Lo que 

consigo malos entendidos 
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La comunicación informal puede ser una herramienta eficaz para el ambiente o 

clima de la organización. 

Las redes informales favorecen la moral porque el empleado hace observaciones 

positivas respecto a la organización: Si. efgerenfo }c'.;gra hact':r una buena elección del 

receptor-emisor -el individuo hará las dos funciones -, y el mensaje llegará mucho más 

rápido que el oficial. 

También proporcionan dos factores elementales en la organización ·corno son la 

.. satisfacción y estabHidad" a los grupos de trabajo haciendo un efecto de pertenencia y 

seguridad. 

La válvu.la deescape de las emociones de los trabajadores se da por la comunicación 

informal, porque cuando una persona se enoja mucho con su jefe y tiene ganas de 

enfrentársel_eJ:>'l1eode ~rri.esgar su empleo, así que generalmente desahoga estas emociones 

con algún· C()mpañc;:r<;> evitando un problema serio. 

Otro de los. beneficios tangibles de la comunicación informal es que permite que 

otros recapaciten sobre su desempeño, los rumores internos permiten que el· mensaje le 

llegue directa.mente a la persona de la que se esta .hablando proporcionando un canal de 

verificacióri . .;equilibro para la toma de decisÍonesy~~ita f~voritisrrios. 
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l. 3 LAS BARRERAS DE LA COMUNICACIÓN 

Uno de"c l~~s c~ri_nc:ipales problemas en las _ o_rganizacior1es es hacer que _ Ja 

comunicación sea'fluida para ello es importante deshacer y_ analizar las_ barreras que 

impiden esta función. Hay autores que destacan cinco clases de barreras y son: 

a) Semánticas: Cuando su origen radica_ en -problemas -de- sentido, significación, 

acepciones del lenguaje y en generalé:ie'Jo:~- símbolos que _se utilizan y sus 

decodificaciones. 

b) Físicas: fallas, deficiencias o selección inadecuada de los medios utilizados para 

transportar el mensaje. 

c) Fisiológicas: se ocasionan por malformaciones, disfunciones y otras l_imitantes 

funcionales de las personas que intervienen en el proceso. 

d) Psicológicas: parten de Ja forma individual que cada persona posee-para percibir 

y comprender el mundo que Je rodea, sus prejuicios y Ja necesidad '<l~ ;atisfacer 
.. ' . '· 

requerimientos emotivos. __ - - - -- - _ 

e) Administrativas: Ja estructura y funcionamiento de Ja organiza~-~Ó~')r ~I proceso 

administrativo mismo en acción dan Jugar a problemas de c';oll1uhi.;a_.;¡¿~:20 -·- -

Para tratar de super~~ est~ barreras y favorecer la comuii:i.;a_.;ióÜ ~,:; ct<::be' ~a:ri_'tener 
, ... ,,.. . . .·. .. . ,. _, _, ... _ ... , .. l.: 

el equilibrio en- el proceso coriiurlicaÜvo evitando 3-ctitudes <::o;xio: E~.;ú<':h-a;-~in''oír, 6 sólo 

aquello que deseamos of~;-prejui~i~s; iíiflujo del e~tado ~m~.;io~~I; incJÍn~~ÍÓI1 p~dgnorar 
sugerencias. 

2° K. Duhalt., Técnicas de comunicación adminisrrativa, p. 34 
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Clasificación sinóptica de las barreras de la comunicación más frecuentes en el área administrativa21 

Etapas del proreso que aferran tn prinripio 

Barreras I 

SEMÁNTICAS 

" o 
<ll 

~ 
<ll 

FISJCAS z 
~ 
1-

FISIOLÓGICAS 

PSICOLÓOICAS 1 

CURSOS 

z 
-o 
ij 
u 
~ 
~ 

e ~z > lll<: 
o~ ºe 
~~ ~~ 

:i-

"~ G~ 
ADMINISTRATIVAS "':; :ic 

~« e ~e < 

" ~ 
Ul 
u 
~ 

2° K. Duhalt, Téc11icas de co1111111icació11 ad111i11istrativa, p. 34 
21 lbid., p.38 

FUENTES 
CONTENIDO 

FUt\1ES MEDIOS 

COITTENIDO CURSOS 
MEDIOS 

COITTENIDO 
REACCIÓS 

ASCt,DENTE 

DESC~'DENTE 

llORIZOITTAL 

NIVELES 

FUNaONES 

SISTI:MAS DE VALORES 

{ 
'fahasoimprecisioncsdccodificac:ióncon\tncional 

losJiml:olosyel lenguajc 1icntn 

'Sentidoysign1ficadóndifruntes 

•valorcscxpresi\'OSosodocomertualesagrcgldos 

1Cambiosdcsen1idoe\'O!uli\t1s(delibmdosj 

•tambiosdtlenguajesuccsivoi(contCfTflOrirltoS) 

'Falibdd.tddelo1cwles(apar31otdt:transmisi0n}odcbfuentc 

{ 'CaKOciademed101 

'Selmióninadecu.ldadcrrtdiosodefuente 

{ '\b!fotmlciones o ddectos rongénttos o adquiridos de homlns que pan~ip.ln en el ¡roccso 

(sordm. defectos de amcutmón o fonxión. aímionct de b \'isión) 

{ 
1Ptrccpc10nesddmundoelttrtJrConfomrad15t1n1osmarcosderefercncia.yprejuicios 

'Scccs1dld dt Slllsíacer intrrem de ordm interno errr<ional 

•fac1oresJco¡:m1unid.1dneg1111os 

{ 'R!ltgo del 1upmor La au1orid.!d Eseasas pmbilrdadci de erurcvistt 

'De5eodeagrad.lr Ttmlr3Wleiollt'S 

'faca.sos1nccnmospmcst1mu!.ll'latorr.inicación 

'Ttndtnma1u1viurl.uooiicia.1nograru 

{ 
'AnsicdldporconcluirTodacoltllniucióncspérd1dadc1~ 

'la.! quejas son desleales Las cDns 1e dcsmollan bim, si no hay no1iciu 

'No1ccorrigmcondicionesindemblesquc1cp:inmmsuconocirnitnto 

'RC!imncia 1 stt inmiscuidos tn problmw pmonalcs 

{ 'Fahadccoordinxión 

'Rclacioncscscuu 

'Aislamicn1oydislanciafi1ic3 

{ 'Co~lejidadenl.ulincasdeautorid.ñ,órganoslStSOres 

•sumeroronsidcrab1cdccscalo:icsjcrirquicos 

{ 'lllllOruncia cugmda. autoa1rhiida. en cada hc3 

'Auscnmdcttladoncsopcraciona!cs 

{ '0ificrcncnfunci6ndc¡xufcsioncsuocup:teioncs 

•se cn::ierizan pcr afinidades infomulcs,diícrenlcs dcOIJaS pmoiwo grup;is 
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La comunicación siempre se verá favorecida si se evita: 

. ·Escuchar sin oír, o sólo aquello que se desea o~: 
Los Prejuicios. 

Ignorar puntos de vista de otras personas afirmando que sólo el nuestro tiene 

razón. 

Influjo de nuestros estados emocionales. 

Pretender una comunicación sin un plan. 

No revisar la información 

Restar importancia a las órdenes. 

Confundir la realidad con las cuestiones imaginarias. 

Valorar o formar juicios precipitados. 

Celar los secretos del puesto. 

Exponer subjetivamente lcis hechos .. 

No perseguir la comunicación hasia su destino. 

El siguiente cuadro22 explica el proceso que se· deberá seguir para evitar las 

barreras que nos. 

22 /bide111 .. p. 39 

impedirán 
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Etapas del prowo de comunicatión a las cuales se 
refiertnnreferentemente 

fuentes 
Contenido 

Físicas 

Conlenido 
(""' 
Medios 

Contenido 
Reacción 

e-

Estruclura 
dela 

Organización 

·ª ll o 
~ 

{

'Empleare! m~mo lenguaje. 

'Evilar expresiones anfibológicas. 

'Explicar objetivos. 

{

'Ser11rse simuháneamente de múhiples canales. 

'Reiterar las partes fundamenlales del mensaje. 

'Facilitar con palabras y frases de relación la intei¡iretación contextual. 

{

'Comprobar. Seleccionar otros medios. 

'Ejemplificar. Medios visuales o sensorios. 

"Evi1arprejuicios. 

'Abrigar deseo vehemente de comprender las necesidades del 

interlocutor. 

'Eslablecer la mutua confianza. 

'Cuidar los aspectos internos que orientan la intención. 

'Sensibilizarse al mundo receptor. 

'Escoger el momento más apropiado. 

{

'Prep'.rar su comunicación. Comunicar el mensaje necesario en forma 

atractiva. 

'Actitud honrada para saber escuchar. 

'Respaldar las palabras con hechos. 

'Disminuir las dislancias y abrir las puertas. 

'Simplificar las lineas de mando y órganos asesores. 

'Reducir los niveles jerarquicos.'Fomentar la coordinación.•Es1ablecer 

programas de relaciones humanas que favorezcan el acercamiento, la 

identificación de diferencias y la solidaridad mutua. 
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1.4 LAS FORMAS HABITUALES DE COMUNICACIÓN ÉN UNA ORGANIZACIÓN 

Cuando es -posible hacer partícipes.a otros,. de- nuestro .. estádo- de. ánimo, como 

sucede en la comunicación personal no hay-• mej6r -~ane~ . de -motivar y de resolver 

problemas interpersonales; para persuadir e incluso para. regañ.ar o corregir. La palabra 

hablada es el proceso que exterioriza el pensamiento y el proceso de retroalimentación es 

inmediato y continuo. Sin emb~go, debe efectuarse con toda atención para tener los 

objetivos previstos. 

La comunicación oral p·uede ser: direc~a :de persona a persona, intergrupal o masiva; 

e indirecta mediante-el _uso 'de_ aparatos mecáÜicos o eléctrlcos. 

La palabra escrita, .. en ·cambio, lÍace que descuidemos la. oral y se provoque un 

nuestra 

sociedad, para q;,:.e'uiiá cosa se éonsidere real, precisa-ser :visible puesto que comparamos 

mucho más don_'. i.{:vi~l:a. qué 6on · el oído"23
, d~scl~ que<Arlstóteles sostuvo que el 

mencionado s~ntidC>2 éstab~pÓrericima delo~ demá.s. __ :M:u;:i:~esarde Aristóteles debemos 

tomar en cuenta-qii~ amb6ssentidos son illlpo~antes·'y:por Jo tanto se debe buscar un 

equilibrio para lograr_ una. comunicación íntegra, .diri~ida a estimular los sentidos de Ja 

vista. 

- . '.'· .. ·.. . 

El p~opósitó princip.;_l de la palabra escrita será dejar huella y. registro de mensajes 

que pueden·¿~tair~fericlo~•ai'?a.Sadocci~c~o cire~oto, asucesos actuales o~ constituir 

ruturas renexiori.;,s,·· una.~~ ventajaq~~ eJe~ce és~~ sc:>br~ · 1ª ora1 es que permite éorregir 

y estructurar~¡ corit~nid~ del rn~n:saje ~ara evitál- confu;ii~nes en la decodificación .. 

23 McLuhan y Carpenter~ El aula sin 1nuros. Investigaciones sobre técnicas de comunicación, p. 77 
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En la organización, la comunicación oral tiene lugar como discurso, entrevista. 

charla y en la realización de distintos tipos de· reuniones, desde la conferencia hasta la 

asamblea. 

.. El lenguaje hablado se coíiceptlla como }a f"orm~ pl~Il.aria de comunicación, a la 

que se incorporan todas las demás, e~ una o en otra p;opordión;~2~-

~· . . ' . ' . 

Éstas serán las dos forma5 básicas ~e l~ comwtl~ación en la o~ganizációri: Aunque 

hay otro tipo de comunicació~ •~o· ,:n~Üris2ii'iltort~te'~ti~ se basa. en los g~stos y señales 

que básicamente son de carácte~ 3.~di61e:·~ tiii.3.1; · : Para que se decodifique co,ri ·éxito 

necesario que tanto el emisor como. ~l~:r~~e~t6r~ do~inen el sentido convencion.aÍ que 

es 

se 

asigna a las señales y la respue~ta qU:c;''•s~ie~pe;a de ellas. Las señales o símbolos atacan 

directamente al sentido visual, aquí '~'o~e~os' ·a~Iicar el proverbio chino .. una imagen vale 

más que mil palabras" y en el auge electrónico por el que pasamos este proverbio tiene el 

J 00 por ciento de veracidad. 

La mímica también juega un papel relevante dentro de la organización porque le da 

un tono humano a las relaciones personales porque se desarrollan el afecto, la cordialidad y 

Ja empatía. factores importantes para el desarrollo emocional de la organización. 

24 J.L.L. Aranguren9 La Co111unicación hu1nana. p. 88 
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] .5 COMUNICACIÓN ORAL EFECTIVA EN LA ORGANIZACIÓN 

Para establecer una base para una buena comunicación es muy importante saber 

cuáles son las principales formas de comunicación oral y las ventajas que podernos tornar 

de cada una de ellas. 

clasificación: 

25 /bid .. p. 83 

El siguiente cuadro25 brinda un panorama general de esta 
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r-· DISCURSO 1 1 Enseñar-aprender Deliberativo 
Persuadir Artístico 
Conmover Ceremonial 
Agradar , Otras especies 

Conferencias 
Simposio 
Mesa Redonda 

Objeto l Tomas decisiones 1-.......... 
REUNIÓN \ Producirrcco!OOldxioncs Diálogos simultáneos 

Investigación Comité 
Trabajo Seminario 

Congresos 
O~os eventos 

\ 

Empleo 
Estimulo 

{ 
ENTREVISTA 

1 1 

\ Queja 
Persona a Orientación 
Persona Actitud 

Por el númeró de personas 
{ Persona a Persona 

Colectivas 
1 1 I 

~ 
L" CONVERSACIÓN 

r~ L" 1---j 
!l> t;:z:j No dirigida 
t:1 ~ Por la técnica Depresión 
t;:z:j IJ.l Mixta 

ºº Sin formalismos 
~o ....... z o 
t;:z:j 

z 



El nivel más simple del intercambio de información es la comunicación oral, ésta 

puede realizarse de las siguientes maneras: 

CHARLA: Es un intercambio de datos de carácter informal porque se genera sin 

intencionalidad y se disipa en el pensamiento de tal forma que no llega a convertirse en un 

mensaje con sentido y si llega se pierd.;: 

CONVERSACIÓN: . Se dife~6ricia de la charla por el matiz. También es un 

intercambi~'de'i~orrna~¡¿n:~er~ ·~e sujeta a un principio de sistematización de forma 

conscie;,_te ; ql1e s.; convierte 'eri. un flujo continuo de comunicación: el emisor se vuelve 

pasivo cuando d receptor asume un carácter activo y viceversa. 

ENTREVISTA:· Las partes asumen perfectamente el papel de emisor-receptor. El 

entrevistador es un elemento pasivo generador de comunicación y el entrevistador asume el 

pasivo generando a su vez una retroalimentación al contestar las preguntas del activo. Este 

proceso se utiliza mucho para conocer a la gente, para confrontar y aclarar problemas o 

actitudes, para orientar, motivar o regañar y por ello se clasifica en: entrevista individual 

de persona a persona; colectiva los entrevistados son un grupo o un consejo; interna en 

donde los interlocutores pertenecen a la institución o el entrevistado pretende incorporarse a 

la misma; y externa cuando el entrevistado no es miembro de la organización ni pretende 

serlo. 

La entrevista interna tiene varios propósitos: 

Empleo.- Se.celebra c'on el solicitante del empleo y constituye una de las fases 

del procedimie~tode seÍ~~~ión: 

Estímulo.- Tiene lugar para reconocer méritos o felicitar a la persona que ha 

cumplido eficientemente cori sus labores. 
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Queja.- Debe ser cordial y se utiliza para recibir quejas. obtener información o 

comunicar decisiones al respecto. 

Orie.ntaC:i<Sn.- P~a proporcionar información de instalación o intx:oductoria que 

permite que el empleado se adecue con su ambiente laboral y logre una 

estabilid::i.d emocional. 

Actitud.- Permite conocer las opiniones del trabajador sobre su trabajo y el 

entorno. 

En cuanto a las técnicas: 

Entrevista dirigida.- Se efectúa basándose en preguntas y respuestas orales o 

mediante un cuestionario. Persigue información para el entrevistador. 

No dirigida.- Permite libertad al entrevistado para expresarse. Se debe álentar Ja 

confianza y hacerse un resumen reflectante sobre la esencia de lo expresado, sin 

detalles. 

Presión.- Se utilizan las preguntas en una forma brusca. a 1in de: que el 

entrevistado ceda porque se confunde. El propósito: la verdad. 

Mixta.- Es la combinación de dos o más técnicas según el objetivo que se 

persiga. 

EL DISCURSO. El mensaje es planteado por una persona. orador, disertante, profesor 

que se dirige a un auditorio del cual no espera una retroalimentación explícita, no obstante 

el emisor debe estar atento a las respuestas de su público para lograr Jos objetivos fijados. 

Los propósitos del discurso son: 

Aprender y Enseñar. 

Persuadir 
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Conmover 

Agradar 

Pro:yeeto d<? Conu111icoeió11 Orgr:inizocional para l::.dici<nu?s l:J l'l·'fé.rico 

El método ª·seguir puede ser: 

Leído 

Memorizado 

ltnprovisado 

Combinado 
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J .6 COMUNICACIÓN ESCRITA EFECTIVA EN LA ORGANIZACIÓN 

Todas las comunicaciones comprenden la transmisión de palabras y de otros 

símbolos que pueden tener cualquier significado que se les asigne quien las usa y por lo 

tanto, la comunicación escrita sólo tendrá éxito en función del grado en que los significados · 

asignados a las palabras y otros símbolos coincidan en las metas del emisor y el receptor. 

El lenguaje más directo que promueve el ser humano requiere de dos habilidades: la 

de expresar sus ideas por escrito y la:· de leer con rapidez y alta comprensión. 

"'El lenguaje, n.o olvidemos, despliega una función para representar y una de carácter 

emotivo, para•''in:ovocar o modificar actitudes. En lo referente a su carácter expresivo 

(interjec~iones, aprediaciones estéticas) priva fundamentalmente la emotividad. En su 

dimension hio~tratÍvaes concreto y preciso porque señala el objeto; es fundamentalmente 

lenguaje..:acÚvidád, en cuyo caso la acción resulta más relevante que la palabra, de donde 

podemos· comprender.que .el carácter simbólico del lenguaje tiende ahora a la descripción 

que conduce al receptor a representarse cosas que no capta con los ojos."26 

Una de las características para realizar un buen escrito es la· ·cláridad, para 

conseguirla necesitamos: .: 

Selección de ~xpresiones, .a;füLde .. _queno.ádmitanmás de. una interpretación 

concreta, es d~éir~:que e:,Cij_~C, I1Ó'tebxl.idismos y que se ajusten a las condiciones 

y corripreni;ióri de ~inisor;-~eceptorc 
:._·>-'· 

Dar respetó'a la ~llktü·dí°~i2!yotras nÓrmas, aumenta la probabilidad de que 

el recepto~ cI~bc:>cl.ifi~ue. él mensaje del emisor dentro de los mismos esquemas 

del signifi~ad~:. 

17. J.L.L. Aranguren, op.cit., p. 27 
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Uso del lenguaje llano indirecto o directo, porque mientras más largo y 

complicado sea el tema, mayor e·s la necesidad de que el lector reciba frases más 

cortas y sencillas. Los comunicados extensos, de primera impresión producen 

un rechazo que se convierte en,una auténtica barrera de comunicación. 

Para mejorar lo·s• ~scrii(;~~,.pueclen colocarse ejemplos o frases que lleven 

refranes o algún iecurso r~tórlá~)'sé:>'debe también imprimir rasgos personales en los 

escritos instituCi6Íl~t~s • ~J~p~hn'itfil1 que~l l~tor se idl:mtifique c6n,~llo~. 
:·,.: :: 

Será báSico qu~ orgalliceínos antes de ponerlas en papel y 

pensar en el interésy éri la compr:ensÍé>n d"'l i~c~c.;_, 

A continuación ~eflnirerrl~S l~~ :~~rlt:s que forman p~e de la vida diaria de 

los empleados en las organÍza6ic>~~~ y d/ici~. ~l1rues se conoce muy poco su utilidad 

y objetivo. ,-.! -~--.~~ :;}~)}_~: 

RECADO • o MÉ¡:..;oP.:..Rl"~:· Es • lá ': manif~sta~Íó~ 'más ;;;í~~ental' . de la 

~::::::::~:zI:::~l~r;&1t~~!riJ:i~:~:~~~~i~~~~!~tj~r:~~=:~~~: 
especie de orden,insirue:dión:;sú~~rénéi~ acuerdo; iiifoi-rríaCióri. •'' ) . . ,, . 

- ---.-•; ~.~·::;:·_·· ·.;..,.:._-3_,''· ._··;:}:>·-·'~ -·--· ---¡·,: ¡ .. ,_,. "· - ·-.-.-.·:.~· 

«;~: .-.. '.,'~::·_ "··i,: ·- - •,.' _:: ~': 'f .,·-: -- •• -

MEMoRÁNoo: i Es. 'url,{tipo.de c3.rta'~r~'itiÜien ·paráti.lsc;. i:'iitr~~los niveles 

internos: de .ú~a ¡•c)rgilni~aciÓnJ •su ',;l,j~iiv~ ~~ ;;.;c~,'~cl.J ;~tiriil:is.••• ~º~~nicar 
disposicioti~s C:Í. so'Íi.;,itaf 1nfC:Ír=irie'~.' Debécseruti docurnel'li~ br~vey clar<:Í y para ello 

debe. tenir u1l~~~áii~$~(~;i~~- ri;:~ep~c;r(~s)_bien·. clt~firri:dos;,hi f~h~i~~l::isunto ·.debe 

quedar Cla~~e~te e~i:á6ie"id;; y el ~~to ~e del:>.;rá trataf erí n:iuy pocas p~labras y 

con.un ~r~e~>hS~é?': . ./ 

CARTA: Formaliza la comunicación. En la parte superior lleva el nombre de 

la ciudad y la fecha, abajo del membrete. integrado por el nombre del organismo, su 
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domicilio, teléfonos y logotipo. Más abajo el nombre y dirección del destinatario. 

El desarrollo incluye un cuerpo o texto, así como la terminación. 

CARTA DE SERVICIOS: Es aquella sin destinatario· preciso, cuyo contenido 

los profesionales que ofrecen sus servicios. E~te tipo Cie'~a:rta t:r:i;.iá de persuadir al 

lector, de la bondad y calidad de los servicios qÜ:.;,- 's~ ofi:gc"e~: . 

-,,-

Descarga automática de acuerdos: Es ia' f~~a1ii'aci:St1 por' escrito de las 

órdenes, instrucciones y sugerencias de los j.;fes. de ':ln?'rg~ismo para evitar que se 

desvirtúen. Esto permitirá llevar el control,' de.las .decisiones.• y .seguirlas hasta su 

destino final. 
. . 

' '·· -

HOJA DE CONTROL DE DOCUMENTOS:•' Permite cC>ntrC>lar la e~trega.'recepción, 
destino y tráflco de. los documentos que se nlan~j;n:;_ en el organismo ~ocia!. Agiliza 

el trámite~ ahorra · esfüerzo, col'lcentra infonl'.1aciÓn i y ·evita·· ctÍstorsiones. · en el 

mensaje. 

CONTROL .. DE PROYECTOS: Es un illstnirriento' ei'u~ ~p"ertr1ite .. al. emisor y 

receptor visualizar el grado de'avanc~del()~P~Oy.;ct~~y'el_c(j~~~l cie~:,¡tos: Cada 

proyecto origina. una serie.· de~ eventos; o aéiividades básicas~. á lC>s'. cuales . se les 

asigna un tiempo de . reáliz~ción. Táffibié~ ;')ihél,rrá'.; ti¡;~po" y:. distorsión . de la 

información. Contiene básiclí.irient~: . :rifuii.~~o :.;;; : ri6;¡:;_b~~'.:d.~Í :~~c;;~~t;;, c<':cba de 

inicio, objetivo que se persigue y el ¡:>i-C>gt:ruri~ de á6Úvi~~des /éveritos que se deben 

.·~)::: :_':. 

ORDEN DEL DÍA: ·. ·h~i~: comó Jl'l-~~li~L las reuniones porque en éste se 

detallan los pul'ltos a''t~~~ái-'. · Evita la''.dispersión temática, facilita la disciplina y 

centra la atención en los asuntos trascendentes. 
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AGENDA: Es el registro de actividades que desarrolla un individuo. Contiene 

los datos básicos en torno al desarrollo de actividades derivados del trabajo, con 

fechas, horarios, nombres de personas que intervendrán y sitio donde se llevarán a 

erecto así permite la correcta planeación del tiempo. 

ACTAS: El acta es el documento formal escrito, donde se protocolizan los 

asuntos tratados, es decir, es el documento en el cual se asientan los hechos 

sobresalientes de una reunión. Por disposiciones de algunas leyes, las actas .deben 

constar en libros especiales autorizados para tal efecto, por ejemplo,·, la.S ;actas 

notariales. 

MINUTAS: Su naturaleza es informal con una redacció~ ml.ly;br~~e.y que 

servirá de base para elabcirar, cuando sea indispensable el acta fo~afo"c6iisigna el 

desarrollo de · la re~Óri, . el nombre de los participantes y I~ síntesiS, de sus 

:::::~c;::~J~:i,~rfü~tá{~~~ción de .acuerdos que tornaron los asistentes y los 

Estos soU:: los'; documentos más utilizados en una organización. Debemos 

tornar en cJ'~nta qtie ~uaU:c:lo l~ comunicación requiere de exactitud, de tecnicismo y 

de un rigor: lógico estricto, que· no se puede soslayar, la escritura resulta la forma 

más recomendable. Sus efectos de medios de constatación y prueba y su alto valor 

corno registro y depósito fiel.de información son una ventaja sobre la comunicación 

oral. La desventaja más visible consiste en el peligro de que la comunicación sólo 

fluya en un sentido. por las dificultades que pueden presentarse para comp.robár la 

reacción y retroalimentar el proceso, además porque cornúrimente.··no escribimos 

correctamente al no expresar nuestras ideas como las pensamos. Así· que lo mejor 

será encontrar un equilibrio entre las comunicaciones para combinarlas y hacer que 

los mensajes tengan el efecto esperado, por ello cualquier acto comunicativo 

necesita de una planeación, organización, integración, dirección y control. 
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2.] ESTADO ACTUAL DE LA INDUSTRIA EDITORIAL EN MÉXICO 

La Industria Editorial en México se encuentra respaldada por la Cámara Nacional 

de la Industria Editorial Mexicana (Caniem), qtie es una institución autónoma y gremial que 

cuenta entre sus afilfados"a~la5rnáS-irnportantésernpresaseiilstitüCiones e-ditoras de libros y 

publicaciones p~riódicas, aunque también:.están a5ociada.S érnpresas que forman parte de la 

cadena productiva o de 'éomercializa.ción en ~l áiea editciriaL 

. '••"• -

Entre sus prlncipal~~¡ a~iividades se encuentran: 

+ Verificar· 1a •libertad ·de ·.expresión, y por consiguiente, de la_ publicación y 

circulación. ya que.sin ellos_, el conjilnto ·de _la actividad soéial se._ve frenada y 

languidece. 

: ' .- . , ,-

• Respetar)a creativid~d que.'conlleva a respetar el derecho de autor, púes lo 

contrario haria que la c~6~ción se inhibier~ y se efrip~bre6iera: el ambiente cuÚural. 

+ Defender la Üb~rtad de expresión y eldere~ho de ~ui:or. 

do.de ~~:::,;~~~~.~ij;~~~7.~t:~~~~.~~;~,~.:,.~·d• = ,.6. y 
~.c.,_-·- ~~'-,' e,·.~ .. ;, ;,;·(;2· .. :~~L::.:,: 

··· fute~~~diÓ;d~:~ern d~t~.:ir,_iii~:i·~'¡;-Í~ a~torid~de~ ·~bemamentales en 

relación con lo~ ~égíineriesflscales~apÜda~o~!~ !~ Iru:l~siria Editonal en .espe:ial en 

lo 5elativo ~l irnpuest~ sobre la ie~ta (~~~{e i.~~~~sto al valór ait-~i~<!c)_ CfY ~); Así, 

obtu.._,o Ía reducció~ del 50% del 'í:s_R,..para los editores de libros (redu~ciém que 

alc~ó el 100% hasta 1989, su}etb''a 1a: reinversión de utilidades): Par~' las empresas 

editoras de publicaciones periódicas, consiguió la expedición'· anual. de reglas 

especiales de tributación del ISR desde 1976 hasta 1989. A partir de 1990 y hasta 

1993, la Cátnara obtuvo de la Secretaria de Hacienda que aplicara el .. régimen 
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gubernamentales, lo que dio vida al Centro Mexicano de Protección y Fomento a los 

Derechos de Autor SGC (Cernpro). 

Estas acciones se ven ahora reflejadas en Ja coalición que formaron El Sistema de 

Transporte Colectivo (Metro), el Grupo 2000 Editores A.C. y la Cáin.ara Nadon3.I de la 

Industria Editorial Mexicana. creando el pasaje Zócalo-Pino Suárez del Metro en el centro 

de la Ciudad de México ... Un paseo por los libros" consta de 40 módulos permanentes con 

libros de las editoriales más prestigiadas del país, auditorio y cafetería para la promoción y 

venta de publicaciones. 

De los 143 socios registrados en la Caniern, 23 forman parte de algún grupo 

Internacional, entre los que destacan: Planeta, Grijalbo, Océano, Larousse, Pearson 

Educación, McGraw Hill, Plaza & Janés, Santillana, Ernecé, sólo por mencionar algunos. 

A pesar de realizar numerosas acciones para el fomento de la lectura. el mercado de 

lectura en México pasa por una gran crisis, considerando que actualmente somos más de 

100 millones de mexicanos y sólo se lee en promedio 2.8 libros anuales. Por ejemplo, 

durante 1999 se vendieron en México 93.5 millones de ejemplares, pero 21 millones 

corresponden a libros de texto. En México se exportan 7 .5 millones de libros por lo que de 

la primera cifra, la venta real queda. en 65 millones de ejemplares v:endido~ .en la República 

Mexicana. 

Una de las ac~io;:i~~ ;~ali~adas por el gobierno capitaÚl1(:, ~ri e~.,; entonces ~n pro del 

fomento de la Ie~riira fu~ ia rep~ición durante cinco sAb~dos de, C'~rca:'~¿; 300 .mil textos a 
.·- ' . . . .. - - ' ' . . . . '· . ::::·· . - ' ,· -~ ·-;:-· - . . . , -· 

quien se acercara a los ·corredores del Antiguo Palacio del :Ayootarnieiito''cciri las ganas de 

leer un' libro ~'/pcir,'e1:siitip1e hecho de que .. algo" se. regalaba:< i:Ü ~~o~~c:;id'.f"ú.;: llamado 

''Libertad para leer~· sin embargo, fue tachado corno un acto:popÚlisi:a'porque sé acercaban 

las elecciones deio2 dejulio del 2000; para otros fü¡; tlna:ini;clid.ii'c~éri~~6~ii:~:td~ando en 

cuenta que ~I s~IarÍo mínimo de los trabajadores mexicano~ es ~na.bu~la, 35 pesos diarios 

que apenas sirven para sobrevivir, por lo cual es impensable que alguien pueda adquirir un 
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gubernainentales, lo que dio vida al Centro Mexicano de Protección y Fomento a los 

Derechos de Autor SGC (Cempro). 

Estas acciones se ven ahora reflejadas en la coalición que formaron El Sistema de 

Transporte Colectivo (Metro), el Grupo 2000 Editores A.C. y la cáffiara Nadon~i-de-la

Industria Editorial Mexicana. creando el pasaje Zócalo-Pino Suárez del Metro en el centro 

de la Ciudad de México ... Un paseo por los libros" consta de 40 módulos permanentes con 

libros de las editoriales más prestigiadas del país, auditorio y cafetería para la pro~oción y 

venta de publicaciones. 

De los 143 socios registrados en la Caniem, 23 forman parte de algún grupo 

Internacional, entre los que destacan: Planeta, Grijalbo, Océano, Larousse, Pearson 

Educación, McGraw Hill, Plaza & Janés, Santillana, Emecé, sólo por mencionar algunos. 

A pesar de realizar numerosas acciones para el fomento de la lectura. el mercado de 

lectura en México pasa por una gran crisis, considerando que actualmente somos más de 

100 millones de mexicanos y sólo se lee en promedio 2.8 libros anuales. Po_r ejemplo, 

durante 1999 se vendieron en México 93.5 millones de ejemplares, pero 21- millones 

corresponden a libros de texto. En México se exportan 7.5 millones de libros por lo __ que de 

la primera cifra. la venta real queda en 65 millones de ejemplares vendidos en la RePública 

Mexicana. 

Una de las acciones realizada¡;; por el gobierno capitalino en ese entonces en _pro del 

fomento de la lectura fue la repartición· durante cinco sábados de cerca de 300 mil textos a 

quien se acercara a los corredores <l;,,1 Antiguo Palacio del Ayuntamiento con las ganas de 

leer un libro o por el simple n"'6!:lc/déqí'i.;-~.~Igo" se regalaba. El proyecto fue llamado 

••Libertad para leer" sin embarg6, fue tachado como un acto populista porque se acercaban 

las elecciones del 02 de julio del 2000; para otros fue una medida generosa tomando en 

cuenta que el salario mínimo de los trabajadores mexicanos es una burla, 35 pesos diarios 

que apenas sirven para sobrevivir, por lo cual es impensable que alguien pueda adquirir un 
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libro aunque lo deseara. porque tendría que dejar de comer cuatro días para sólo comprar un 

libro. 

Este acto fue bueno porque acercó al pueblo a la leen.ira pero a cortó o a largó plazo 

no·generará lecto~es . .:.:El'gobiernocapitaliiio"gastÓeh0e~t:a.ac~ción2inilion-es7s(f;;;-ffpeso~ 
cantidad qi'.i.; p~d6 h~b~.: in~~rtid~ en Il"l~jo~ l.i educ3.ción prim·aii~ por eJ~mJio. 

·.·', -.'i.-,:.·f 

Mientras ~l gobi~rno ¡>erredista realiza acciones .. clave.. para el. fc:imento de la 

lectui-a, la C~~a· de Diputados autoriza un Ley para el Fomento de la Leen.ira y' del Libro 

que pret~~d~tenriÍnar con el 10 por ciento de rezago educativo. Para muchos editores y 

escritores, ••esta ley quedó incompleta porque la Secretaria de Hacienda· se opuso a la 

iniciativa de ley que planteaba beneficios fiscales para todos los miembros· de lá. cadena 
' _•-' ' ·.. . 

productiva del libro, con los que se buscaba entregar al público lector un artículo de menor 

costo. Se.c_ree que la SHCP no autorizó esta medida por la competencia que.pti~de crear 

con la producción de libro de texto. Por lo menos después de cu;,_tro años de trabajo se 

llegó a algo: Lo que es indignante es que según cifras de la Caniern ~n· M:éxico sól6 .;~isten 
15 millo;;es de lectores potenciales, un poco más del 1 O por ciento d~ l; pobl~ciÓI{ t.;t~l. 

. ' :-'- - ~ . . ~-- .--, . 

La prii:i:<:ipal. preocupación de todos los editores en .. México'• ha ~Íd~ •'si.;rnpre .el 

fomento a l.~ le>C:tu.ra.. de ~I forma que se han desarrollado un sinriúml':rO. ~e actiyiélades para 

tratar de ló~itrlo: ~Es un hecho que además de la falta de cultura por:I~ l<=:c~U.,,it; otros 

factores de;tipo'económico social han afectado los índices de. leC:tura."i ~écCí~ciém¡,s que 

desde I~ é~b~{del. presidente López Portillo, México no se ha podid~-i.'~~~i:J'~;~; de tantas 

crisis, al ~ado q~~ hoy día estudiar se ha convertido en un; lÚjo:•;_ •. e~~ b~~·-éll.- esta 

problemáti~~+:o~Ó.mi~a pensem~s que el lib~o no es un ~í;=~l~-~~:~~~ffi~~~~E~~~~Al?dy 
agreguemos que el mvel educativo que se imparte en nuestro: paísc.su~re -dé~ múltiples 

carencia. Si • además,· añadimos el uso de nuevas tecnoIÓgías ~rckd-~ ~é6ie"~téfü6i.te y qUe 

crecen a pasos agigantados como es el caso de Internet'; c;'iyo d'és~?ii~ha'sid; ~'alpable en 

México entonces afirmaremos que el panorama de la Industria Editorial en México, no es 

excelente. Muchos apocalípticos afirman que con esta herramienta la desaparición del libro 
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es inminente. Esta afirmación se basa en que con Internet viviremos en un mundo sin 

fronteras donde sólo un clic permitiría acceder a lo que los sabios de otras épocas soñaron, 

una biblioteca con todo el saber humano. Sin embargo, tomemos en cuenta que en la 

actualidad el 80 por ciento de la población mundial no tiene acceso a Internet, esto quiere 

decir que la brecha entre pobres y ricos se ve con claridad y el libro forma parte de esta 

brecha puesto que leer también .. es un lujo". 

Esto deriva hacia el fondo del problema: el uso de Internet para la distribución de 

información o de un libro en específico no lo es; el problema en realidad es que los 

mexicanos en su mayoría no tienen el hábito de leer y las posibilidades de hacerlo (con esto 

por supuesto, no me refiero a la clase económica alta, que obviamente queda excluida). 

Remontémonos a la historia, cuando apareció la televisión y. recordemos . que_ no ha 

desaparecido; la radio y los periódicos continúan. Así es que no hay-.comp~a'c;ión en tener 

impreso un documento de la red, corno en tener sobre la cama un libro. 

José Luis Montreal. {presidente del Grupo Océal:io); en uiia·:e~¿:evista para el 

periódico Uno más_ Uno del 19 de jÜnio comentó 3.I respecto: "LOs ~ditore~te:~&e:rnos que 

incursionar en todo, per6 :Y<:>-' creo que los libros' en s<:lp<:lrte papel seittlrfui .;onstituyendo 

corno mínimo el 70 p<:I~ ci,;nt6 d~llas ~di~iones. Tant<:I es así que ~uando hablarÜo~ deo cosas 

que acornpafían al libro i~i,~~~~ • .;6~o pu~de ser un CD, unvídeo, ~i~oi¡:>~6 e~tamo:S 
hablando de compleorn:e~t~~'. ;fo -Úb'r6 en\op'<:>rte papel es insustituibÍe. Sól~ basú;.>ob~ervar 

- -- - ~ 

que es mucho' ni~ in'~ejabl6 U:O< diccionario impreso que una enciclopedi~\~icó~iró~ica. 
Ahora los editores te~drernos que pensar que no sólo_ editaremos libr<:ls?~'irió también 

contenidos, por lo' que 'el medio que se utilice para mí ya no tiene la menor intp'brtal:i.C:ia". 

Cabe señalar que una de las grandes ventajas de -ia red es plenarií~~t~-;~~i~rm:tiva. 
Las estadísticas muestran que una librería puede tener de dos mil a 3':mÚ Útl.110~.- pero a 

través de la red el lector tiene acceso a 50 mil títulos ci&a que ninguna libr~rí~ en' el mundo 

puede alcanzar. 
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Sin embargo, la Internet no representará problema alguno para los editores porque 

hasta ahora la gente que tiene el hábito de leer, prefiere tener fisicamente un libro, olerlo; 

para muestra la afirmación del ya fallecido Octavio Paz: •"No me imagino leyendo un libro 

en Internet se pierde el olor, el contacto de la piel con la tinta y el papel.. . ., 

La lectura no sólo es un factor económico, la escritora Silvia Dubovoy especialista 

en libros infantiles y, además, reconocida en España y Chile por sus proyectos didácticos y 

pedagógicos, afirma: ••Los maestros llegan a ser los peores enemigos de la lectura porque 

obligan a sus alumnos a memorizar textos, y si no lo hacen, los regañan. El resultado es 

que los niños desarrollan un rechazo a los libros"27 

Es cierto que, -como ya lo mencionamos an.teriormente-( el sistema educativo en 

México) es disfüncional~ y los maestros no toman en cuenta que si logi-an formar un lector 

en la primera ecÍacl seguro formarán en él un hábito de lectura.· 

El ,f~ct~r ~.~óriómicó representa un problema mayor pero aún así me parece que no 

hemos llegado.:al fondo de dicho problema porque, aunque en México se pueden adquirir 

libros dt': le)~ ~~j<>'.~es y más baratos del mundo (prlncipami'ente los editados ~or laUNAM), 

en el país'se lee muy poco, al grado de que en· una' lista de ,108 naciones, elaborada por la 

UNESCO, México, ocupa el penúltimo:·•1ugar. ,28 En .comparación con',·, la '.C~ti,d~d de 

habitante~' en :rVl:éxico hay muy pocas libreri~, y estas van endesce~s~': -:Í-iaibiéhh~y que 

señalar que'en España, Italia y Francia;• se, quejan •deldeséenso de lalecturi.·.:. ·e > 
,. ~ ~; --

",;;";·:·\e,··-:;;.,:_.:,.,,_-·,'·' 

Fernando. Maco tela, Dfr~ctor d~ la Feria Intern.acio~2.I 'de~MÍnería;·~· ~efi~1a: qti~ hace 

:::p::.:".7::::1º:~-;1:~~~~~l:I~:~x1:1r.~~~~¡;á:titt~:1:: 
embargo ••ello no quiere·de~i~ ~¡;e(Úg~o~··si l~~·es~~61i;5 ~stfut\~Í·~Ós(;tro~ ~o tenemos 

por qué estar mejor''. 

27 Raquel Peguero, La pena de la lectura, Periódico La Jornada 21 dejunio del 2000, p. 05 
28 /bid. 
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Y enfatiza:· .. No queda más qúe luchar y luchar para difundir al libro y a la lectura. 

Las cifras, es cierto, son negativas, entristecedoras,·. pero al mismo -tiempo, en términos 

absolutos, se está publicando más que antes y vendiendo mayor I1fun:el"o de libros en el 
país"~ _-ce~~'-='°-~~~~-~-~:'_'. --oo·~-,:~""'~;.,->~+:-;;-~~'~.-: --,.---· ---.-~ -r-= -"'----=. - ----

Las estadísticas Óficiales reportan que cada mexi~~¡; le~;wi prorne~i6-de2.8 libros 

al año cuahd~eri.países''d~~ar:i:onacios .;sta cifi:.á'ascÚ.;ncl~ ~·2o'y l~ úNEsco~ecomienda 
··:::'\" 

por lo menos cuatro>· 

Lo gi-ave ... ·.que ~i ek'1()i·af¡os ci~ct1~11ta eitÚ"aj~ ~rC>meclio.cleu~ IÍbro. era de 3 mil 

ejemplares para 3o ¡'.niiiC>lies'~e ~~6i't~icis: • ~~-19~6 l~ cifra ~aj'ó ;,_ 2 rt:\ú ¡:>~ 9o millones. 

Sólo_ I ~ -~~ri~ci~iíni~~t~: egfesados, iiiií~e~~i~;iií~~~ ~onsunié la. ITiiia~: de los. libros 

editados·· en el ;país:':E{•so% d~ los h.;gares fuexi¿~o'5··ci6iici~-vi~e'im. ram.mar con 

licenciatura. tie~e. me~~s~:de 30 · .. ii.b~os én cas;,_; . ~eis de éad~ i o ~.; c6mi?r<l Úbros . en los 

últimos _ 12 rri~s6~;-;; la' cuarta parte de los. profesionales mexicanos no · 11a.·. visitado . una 

biblioteca públici'.29 
. . . . -

Se~<· la' Carnara Nacional de la Industria ,Edito~al en' 1997. se editaron 421 

millones d~ej~m~Iarés; de esta producción 57% correspondió ;,_ Úbros de texto y solamente 

6% a liter'1tur~ .• 

Por. otro l~do, las . librerías representad tlnÍcame~~e •. 9% ·.de .101·~~ritos de --venta de 

libros, frente.a 30 rnÜ tiendas de_ autoservicio y. cafeteí.ias que aÍc~ari 44.o/o'..Dé cada 100 

librerías regist~adi.i, ~n 1987, hoy s~Iº?_•-·~-~d_} l~:<lé6i~a'.: p~i-E. :; <> ,": : , : {--
" ; ;~-. 

Ante. esta realidad, la política'. de f~l-nento a la lechrra ha c!U:e'<i3.d6 ~n los enunciados, 

pues a pes~ de tener planteaní.i~n1:os claros y! Ii"1si"a avanzád6s lb~ plan:es y programas en la 

materia se quedan sólo en promesas. Un dato habla muy claramente del compromiso 
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gubernamental: la red nacional de bibliotecas creció 9.2% de 1995 a 1999, cuando en el 

periodo 1984-88 creció 48.8%. Esto quiere decir que el gobierno actual redujo 23%, en 

términos reales, el presupuesto destinado a bibliotecas. 

La disminución también fue en términos relativos-.· -En -1989, el presupuesto en 

bibliotecas equivalía a 0.22% del gasto educativo y en 1999 representó úriic>uTiente 0~07%. 

En cuanto al fomento de la producción dé libros; Luis David Gálvez, diputado 

perredista, hace referencia al incremento en costos por la crisis recurrentes de la economía 

y a la apertura comercial. De hecho, la industria editorial enfrenta una severa desestabilidad 

desde hace._aiios, lo que pone en duda su futUro, -ya que ••de 1980 a la fecha las ventas de 

libros han caído 20%". Sin embargo, el Estado no ha promovido acciones que la fomenten. 

En este sentido la posición oficial ha sido muy clara: nada de excepciones fiscales, cero 

protección y una completa falta de definición sobre temas relevantes como los de~echos 

autorales". 30 

Para salvar a la industria _editorial el remedio propuesto por elpresideijteo Ernesto 

Zedillo el pasado 12 _de __ novieII1b.re · consi~te _•en /•multiplicar. á _los Ie_ctores·~/ lo• c¡ué no_ es 

tarea fácil ni inmediata:_ de abf ~u~ ~on la apr~b~~iÓJ:l<de l~ iey se bus,~~~ q~·e.;~:éJ'.privilegio 
del hábito de la lectura nose.;.¡_ c!t;ci:ios c;_¡antos sui6'cÍ.i'i6ctos los ll-ie~i~~é>s;,_~~::· -·· 

'·.. V ' ··: .... >_,_:.:_~¡:_L _. ·~ :~ .. '.:~:-· - ;: ·.: .,:;_~::: . :·:":i. ,_: ~;·~; .. :-~~-~.:.~'~> ,·;., -· ;~= .;> ,::<·:. .·~'1 ·" :;·:~; ;\'.'::· 
··::-- .· .. ""• 

:ostrmabarles:eenunq_)_:_. __ :C;_arto~_'.:nn<-s_~:ae._;olo·~-:_ty-~_-_rm_tra ___ ~··-an-'._ •• _lion_ssº_ •• _}.'6;~0-_td:;1;oas::d __ ••• _.~dí~ea'_1.hnftoe:.gr~a:~dl:o"_f;t;~~~i;tf:º1!I!~~~if.i~o;it~:e: 
.. " . .. el<:P-e.Ciicie.•sli regÍ~C:n'to yprbgr~a de 
trabajo. L• ,;:"·-··•.·.e:.~~:.,'' .''<::.•'·'{ ·'.''''-~~->, ···e,>-.,. __ ;,_,_,.-· .. , .. "''· 

El Consej~::est~ri:~tegrado','~º~·~~~~ri~adi:•ed~~~~f~.·~3~l[~L1~j;~~i1~cr~dos en 

el tema, los.~resÍ<lbrites.de tas~Jlliisi~~~~-de Ed\¡ca~ÍóÜ )r CÚlhI~a;del~C~ngreso· de la 

29 Ibídem. 
30 Armando Ponce, Se aprobó Ja Ley de Fomento a la lectura y al libro. Revista Proceso, Marzo 2000, p. 56 
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Unión, representantes de la Cámara Nacional de la Industria Editorial, institutos de cultura 

de todo el país y escritores. 

Al fijar su posición sobre el tema, la diputada panista, Beatriz Zavala Peniche 

informó qt.ie en México se puede responder en 90% a la demanda ~~ ~~düC'á.CiOliPara- nifi.Os y 

jóvenes menores de 14 años, pero nada más se logra satisfacer a 52% d~Ios qi.ie Uega:n a fos 

15 años y menos de 35% de los mayores de 18 años tienen acce~o; · adérnás de ·que la 

deserción escolar en las zonas rurales es de 80%. 

La legisladora argumentó que en 1999, de 95 millones de mexic~o·s · ali:ededor de 

79 millones no asistieron a una biblioteca el año anterior, cuando .. 39 rriillones de' ellos están 

alfabetizados y se encuentran en plena edad productiva. 

Los datos. del Instituto Nacional de Estadística, Geografia e Informática (INEGI), 

revelan que la. con,sulta .del. estudiantado a las más de 12 mil bibliotecas existentes, es en 

promedio.de :io.v'.eci~sal.~6 . 

9.8% 

. _· -:';-- ,·,._,·;" :;\_ . "' 

••p..una~o··~;i6:.anterior -dijo- existe un problema grave de rezago educativo, pues 

de lá'.' p~bla~iÓn' es analfabeta y el promedio nacional de escolaridad es de 7 .5 afios. 

Prácticamente; en' México hay un poténcial de sólo 15 millones de lectores, ya que el resto 

de la gente no lee." 

31 Jorge Rodríguez, Buscan fomentar la lectura, Periódico Op.Cit.,. Marzo, p. 10 
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2.2 LA INDUSTRIA EDITORIAL ESPAÑOLA 

La industria editorial espafiola es un negocio que mueve al afio millones de dólares 

con la edición de más de 62 mil titulas· en ·castellano, casi mil empresas con fuertes 

intereses en América Latina y un tiraje cle~6~~millC?~es_de ejemplar~s, 
,. · .. - ,' . . 

Conforme ha ido avanzando el_ proces~·>d~ gl~balizáción, las editoriales -se han 

apuntado a la gran carrera de las. muÚinaciC:,I1-~ies, convirtiéndose' en_ transnacionales del 

libro. .-_- _- -- -_ ··:re -
La concentración empresarial provocó qiie •• l~ . indiistd~ ·-editorial llegara a cifras 

insospechadas de beneficios económiC:ós, ~:11~~0-~a l~ c<l;y)_¡)Í;ll:~nciaferoz, el aumento de las 

exportaciones a un mercado de 400 millonesde lecto;es ¿n espaiiol, y la. ambición sin 

límites. 

Estas empresas son ahora potentes grupos que buscan_ cotidianamente absorciones 

con otras editoriales, fusiones, alianzas, compras o ~entas, tr~sformancÍ~ .el mapa. editorial 

espafiol. · 

:::·.., 
Los_ megagrupos han ido .sumando· a sus organigramas pequeñas; medianas o 

grandes editoriales, convirtiéndose en oligopolios para controlar el precio y la .venta de sus 

productosc 

Las fusiones, alianzas o concentraciones cambian las posiciones comerciales de las 
' . :·,.' ' -

distintas editoriales, sus líneas de edición, sus apuestas, y eso se nota"eri las _~stanterias de 
~-· . -

las librerias, donde ahora abundan los_ títulos de figuras mediáticas c-on Cierta ·celebridad, 

los best-sel/er al vapor y los libros· de actualidad momentánea. Según-- Al~jandro. Sierra, . . . . 
editor de Trotta, .. Estas políticas de concentración están s~endo:.;especialriiente agresivas 

para el libro en la medida eri que de ser un artefacto al qué le sienuhi'bien el ri~~ lento y la 

permanencia está siendo sometido a un riano acelerado (creación artificial de -best-seller. 
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rentabilidad no inferior a 15% exigida por la aplicación de rígidas leyes del capital 

financiero, rotaciones artificiales que han convertido la cultura espectáculo". 

La tendencia de- la globalización apunta a que las empresas que mejor posicionadas 

estén o las que tengan ci~jor sÜerte;' irál1:-crecieiidCI hasta-eliilliriar a las menores y quedarse 

ellas solas con ei mer;;,ado.-·Loque Cfil-I6sMaix:ufilTl.abi- .. 1~C::~plo¡aciónde los capitalistas 

por los capita1Ísta5"~., 

Méxicio tÍ.e~e 10~'cin1~rJ.e~ cÍ~éh~l.>itant~s y lectores potenciafos, tan sólo el 50% de 

la poblaciÓri -es men6r ele 20. aftos. es lógicC> cil1e .• los países ellI"opeos, pl"Ímordialmente 

Espafia que tiC::ne el·n~Ísmo Ídio~a_ qtl~ Méxi~o vea Un país con gran cipm:turudad de 

negocio. 

En Espaiia existen cuatro grande~ grupos r~presentati vos en cuanto •a producción: 

Planet~ :Allaya,·P1aza~cfrC:íi1<'.):·dC::' ~ctores; yS~tilhma, y:-·er1.. todc>s ~no~; se _da la 

intervención ele ~tro~;grupok e;¿a'.a_~jer<)~. 

Despl1és ~i~~2::~l~~ ¿t~i-i¡~cicinal d~l Libro, Oceário; S~l~~t. SM, ·Ediciones B 

Grupo Zeta. Ai-ru,iZacü; RBA}Gnjalbo:.Mondadori;•Peal-scmEdué:aCión y.Ediciones 62, entre 

otros. 

SeglÍn la re~i~¡a ~siafi~i¡ k~1iiro; el ~~;~r -grtlio.~ditC>rÍal ·del mundo es· Planeta, 

que factura 125 mil millones de pesetas, le si,ii:ie Aiiaya'que pertenece a un grupo Francés 

llamado Ha vas que a su vez pertenece al ~~o Ín~~rnacÍónat .j¡vendL En tercer lugar está 

el megagrupo Bertlesman, que a recientes. fech-~sJ:i~:desbanc~do al· Grupo Anaya: pl1es 

acaba de fusionarse con Grijalbo-Mondadori yp.;see'alaeditorla1de libros en espafiol máS 

importante de Estados Unidos, Randoin House 'fC>.:inaD.c16 ~i emporiC> R~doin House 

Mondadori, este gran nombre incluye sellos editorl~I~~ corn:o: Plaza y Jariési-;Grijalbo, 

Galaxia Gutenberg, Debate, Lumen, Sudamericana, Mondadori, Montena, y recientemente 

la prestigiosa editorial infantil Beascoa. 
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El. cuarto. grupo es Santillana,;·. que pertenece al afamado Grupo Prisa y los sellos 

editoriales que lo conforman son: Tauros, .AÍfagu~ Alte~ y Aguilar y periódicos como El 

País y Cinco Días, más Canal Plus y C~~l S~télite Di_g¡t.,tl .. 
,_¿_~~~~...: ..;.----=--~o.o----=.o==-~- ~-i----o-- --'i==¡~ --~- ~_:-'- -.--;-=~;,.-- ~-<'.:~... ·- ... ~· -'--:--:--_:__ . .:_._ : ----

o:: ::· _· - -. ·-,-,-

Los 10 pri~éros grnpos·C:cihceritrart ahora el 70% del mercado y el otro 30% esta 

repartido entre 300 ~~:lit~rial(:~ ;iiás. 

El estudio de Dé libros concluye: 

.. Ni qué decir tiene que este camino no tiene regreso; aunque puede no tener final, y 

que serán_ cada vez más numerosas las integraciones,. y si la e~periencia de. 9tros sectores 

nos sirve como espejo, llegarán a producirse grandes fusiones entre: los grupos y habrá que 

hablar, necesariamente, de un nuevo mercado con la presenciá. dominante de los 

macrogrupos"32
. 

32Armando Ponce, La macroeconomía del libro español, Revista Proceso, 22 de abril de 2001, p. 13 
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2.3 EL CASO ESPECÍFICO DE EDICIONES B MÉXICO 

Aunque Grupo Zeta -el grupo duefio de Ediciones B- no se encuentra entre los 

primeros cinco grupos editoriales, sí está entre los primeros quince. Ediciones B fue 

fundada en 1986 por Grupo Zeta (grupo líder de comunicación en Espaiia), luego de la 

compra de la desaparecida Editorial Bruguera. El éxito de los primeros títulos infantiles, 

liderados por los cómics, permitió un crecimiento rápido y seguro. En los primeros afios se 

forjaron algunos de los exitosos escritores que hoy conforman su catálogo: Tom Wolfe, 

Noah Gordon, Martin Handford, James Ellroy, Bret Easton Ellis, entre otros. 

Tras la compra en 1996 de la editorial argentina Javier Vergara Editor, las 20 

colecciones de este sello se sumaron a las ya existentes, lo que permitió una consolidación 

de Ediciones B en Latinoamérica con la presencia de sus libros a través de su implantación 

en España, Argentina, Chile, Uruguay, México, Colombia, Venezuela y Ecuador. El 

crecimiento de Ediciones B ha sido continuo durante estos 13 años, consiguiendo uno de 

los primeros puestos en el sector editorial de habla hispana. 

EDICIONES B EN AMÉRICA LATINA Y EUROPA 
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En el caso específico de México, Ediciones B tenía presencia en el mercado pero 

con el nombre de Grupo Editorial Zeta, que era la empresa que se encargaba de 

comercializar el fonoo;así; ·prácticamente funcionaba sólo como distribuidora d¡;Ediciones 

B Barceloria,:)'··por 16't~to, no se trabajaba con la misma filosofia que en Espafia, es decir, 

no existí3. tina ·~:U1i~a org3.nizacional. 

·En 1997 >se da la fusión entre dos grupos, la editorial. comprada· JaVier Vergara 

Editores y' la.:distnbuidora Grupo Editorial Zeta, ambas le dieron:':Vid~ a lÓ que hoy 

conocemci~ c;6ri:i6 Ediciones B México, S.A. de e.V .• y ~omerci3.iiz3. do~s~Uos editoriales: 
-' .,._ :· -.. -., ' 

Edicior¡es ByVergara. 

Los escritores de gran fuerza paÍa Ediciones B en ~u mayoría son extranjeros 
. -·· -- .. -

ocasionando una desventaja ante los.escritores que se conocen en México y que son de gran 
'.,': . . ·. '.'· 

importancia para el mercado C:oñio: éGaby ·.Vargas, . Carlos. Fuentes, Octavio Paz, Elena 

Poniatowska, José Agustín, ·Elená; .. G:irro, 'Ángeles Mast:reta, Enrique Krauze, Guadalupe 

Loaeza, Paco Ignacio Taibo, rr;',C~Ios 'castaneda, Laura Esquivel, José Sararnago, Isabel 

AUende, Gabriel García :Már~u~i}.' Justi~ Gaardner, Carl Sagan, Daniel Goleman, Harry 

Marre), Simon Reynoldsi E~ii:i1"..iouer; Jerry Dorman, Devra Hill, Bryan Robinson: 

De entre loi; gramles,¡;icrltC>r€<:s con los que cuenta Ediciones B están: John Grisham, 

Noab Gordon,Tom wiii~;'. . .Ydaj M,orrisor¡~ .Martín Handford, Matt Groenning,· ~ouglas 
Coupland y Bret Eastc>n Ellis;entre mucbC:Ís otros:" 

.:-~·. ·-:'.•: .. _ -, -<~:.-~-~~-, -
:....t." 

Soriclos>1~ciif,eg(:,~~-g~n·e~ai~s'~riy~"qu'¡; se divide el fondo editoricl de Ediciones 

B México del sello .EciiCiones s: IIlfantil y Aduitos. 

El conjunto de las colecciones de Ediciones B que a continuación mostraremos, 

hacen un total de 3260 títulos. 
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INFANTIL 

SIMPSON 
SÚPER HUMOR SIMPSON Y LOS 
SIMPSON 
La serie de caricaturas más popular del 
planeta. trasladada al papel. Con todas las 
aventuras y peripecias que caracterizan a 
esta singular familia. 

DISNEY 
SÚPER DISNEY, OLÉ DISNEY, HORA 
CERODISNEY 
Los mejores libros y cómics de la mayor 
factoría de sueños de jóvenes y adultos. 

EN BUSCA DEL VALLE 
ENCANTADO 
Coraje, compasión, responsabilidad, 
honradez, . . . para inculcar virtudes a los 
niños. 

VVALLY 
¿DÓNDE ESTÁ V\f ALL Y? 
Una búsqueda que ha revolucionado Jos 
modos de relación con el libro ilustrado. 
Y que ofrece al niño poder mejorar su 
concentración divirtiéndose buscando al 
viajero (Wally) más famoso del mundo. 

CALVIN & HOBBES Y FANS 
Calvin & Hobbes, la historia del mno 
más terrible, contestón, maleducado y 
popular. 

LIBROS ACTIVOS 
Una puerta abierta ª. la imáginación y al 
aprendizaje de forinaiinteractiva. con 
títulos como Vamos.a dibujar. 
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MUNDO INFANTIL 
Una colección pensada para Íacilitar el 
primer acercamiento a los niñ.os a la lectura 
a través de los juegos de Lego. 

HISTORIAS INOLVIDABLES 
Julio Veme, Alejandro Dumas, Mark 
Twain, los grandes clásicos, con 
ilustraciones que invitan a conocerlos. 

HORA CERO 
La novelización de las películas de más 
éxito entre niñ.os con imágenes de la 
película. 

FANTASVILLE 
Libros de terror para niños con la garantía 
de los textos bien escritos. 

TRILLERS 
R.L. Stine ha creado el lugar donde se debe 
acudir cuando se quiera pasar miedo. 

LA ESCRITURA DESATADA 
La calidad literaria define una colección 
pensada para grandes lectores jóvenes, con 
autores como: Toni Morrison, Yasar 
Kemal o Steven Spielberg. 

RUGRATS 
Cuentos ilustrados de estos 
personajes que ayudan a los 
lectores a hacerse mayores, 

VIGILANTES 

populares 
primeros 

La ciencia-ficción --·.:·y,·;. ··eL ·suspenso se 
conjugan para< crear la .:, colección más 
inquietante del afio;.•:· 

LIBRO COFRE 
Utensilios, ·¡:;ergamirios, pinturas, libros y 
juegos para aprender las culturas antiguas. 
Unas obras llenas de sorpresas. 

DILBERT 
La vida es una oficina para Dilbert, uno 
de los personajes más populares del 
mundo del cómic. 

SUPERSTARS 
Las fotos inéditas y las biografias, a 
veces no autorizadas, de los ídolos 
juveniles. 

LA CALLE DEL TERROR 
De la mano del genio del terror, R.L. 
Stine, la mejor forma de crear misterio. 
Sin violencia. 

LOS TRES DEL MISTERIO 
Para chicos aficionados a resolver 
misterios creados por ellos mismos. 

INTERNET DETECTIVES 
La intriga y las mejores aventuras para 
jóvenes lectores aficionados a ñ.a red. 

PALABRAS 
Una selección de dichos fundamentales 
de 12 culturas universales: . la Antigua 
Roma, el Islam, el Cristianismo ... 

SECRETOS 
Libros- juego para aprender de forma 
práctica los temas más variados: -
Secretos de la brújula, Secretos de la 
_meteorología ... 

DIVERJUEGOS 
Los juegos de mesa convertidos en 
cuentos. Para aprender en familia. 

DIVULGACIÓN DK 
.- Para aprender de la mano de Dorling 
Kindersley, la editorial maestra de los 
libros ilustrados. 
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DICCIONARIOS DK 
Conceptos básicos explicados con las 
mejores ilustraciones y la mayor precisión 
en nuestras enciclopedias visuales. 

VOLÚMENES SINGULARES 
Ediciones especiales para aprender valores 
fundamentales, ciencia o arte. 

LIBROS DIVULGATIVOS 
Un modo de llevar al niilo al 
conocimiento por medio de la diversión 
ye! placer. 
Desde las civilizaciones antiguas vistas 
en forma de periódico hasta libros 3-D._ 

ARCO IRIS 
La mejor forma de entender el medio 
ambiente y aprender a cuidarlo. 

VIB 
ADULTOS 

LATRAMA 
Una colección de bolsillo ecléctica y 
abierta y abierta a todos los géneros y 
niveles de lectura, desde los clásicos hasta 
la ciencia-ficción. Con firmas como 
Katherine Neville y Caleb Carr, entre 
muchos otros. 

BIBLIOTECA DE BOLSILLO 
Una presentación con formato manejable 
de los grandes éxitos de Ediciones B en 
todos los géneros, con obras, por ejemplo, 
de Anne Rice y John Grisharn. 

BIBLIOTECA GRANDES VIAJEROS 
Los grandes títulos clásicos y modernos de 
la literatura de viajes: un género híbrido 
entre la biografía y la novela de aventuras. 
De Marco Polo a Robert D. Kaplan 

CRÓNICA ACTUAL 
El espacio para conocer mejor la realidad 
que nos rodea. Libros de investigación 
cuyas pag¡nas están impregnadas de 
política y, a veces, de denuncia. 
DE VIVA VOZ 
Memorias y biografías que se nutren ·de 
experiencias con fuerza para cambiar el 
curso de la vida. 

Loa grandes autores en la mejor 
presentación: Noah Gordon, Stephen 
King... Dirigida a quienes buscan una 
historia que los mantenga leyendo a 
pesar de las prisas. 

NOVA 
La colección de referencia de la 
Ciencia-ficción en espafíol. Con clásicos 
corno Heinlein, Anderson y Pohl y 
nuevas voces como Card, Simmons, 
Willis ... 

ORIENT EXPRESS 
El estilo de los autores está por encima 
de géneros: James Elroy, Carlos 
Castaneda, James Redfield, Mario 
Margan ... 

FICCIONARIO 
Atxaga, Fajardo, Gamboa, Botero ... Una 
ventana- abierta' al encuentro··de"nuevos 
valores literarios en habla hispana. 

SINE QUA NON 
Astronomía, antropología, psicología, 
economía ... ternas apasionantes tratados 
por autores corno Sagan, Fukuyarna y 
Pinkola Estés, entre otros. 
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DORLING SERIE DIVULGACIÓN 
Libros de consulta sobre temas 
fundrunentales, con la garantía de Dorling 
Kindersley y títulos como Multimedia: 
Guía completa y Vivir sin estrés. 

ILUSTRADOS 
Cocina, salud, bienestar mental y fisico, 
manualidades ... temas prácticos explicados 
con numerosas ilustraciones. 

CLAVES 
Todos los ámbitos del saber en una 
colección ilustrada de formato muy 
manejable y con la calidad de la editorial 
francesa Gallimard. 

SIN FRONTERAS 
Las guías de viaje con información 
rigurosa, completa y práctica para ir por el 
mundo. El mejor anfitrión en cualquier 
país desconocido. 

BIT 
Una colección que coloca los programas de 
cómputo al alcance de cualquier lector, con 
dos series que corresponden a dos niveles 
de dificultad, el básico y el avanzado. 

VIBVERGARA 
Biografias, novelas románticas, temas de 
autoayuda en una edición de bolsillo y a 
precios asequibles. 

BIOGRAFÍA E HISTORIA 
Dedicada a conocer·,. a··. los grandes 
personajes de la historia ·y. del glamour, 
abarca también ensayos analíticos sobre 
periodos históricos. 

SABIDURÍA ANCESTRAL DE LOS 
NATIVOS NORTEAMERICANOS 
Para conocer en 
símbolos y saberes 
civilización pasada. 

imágenes 
de una 

BIBLIOTECA RADICAL 

ritos, 
gran 

Una colección que explica los grandes 
interrogantes que tienen más vigencia 
que nunca: genética, astronomía, 
filosofia ... 

CLAVES DEL SIGLO XX 
Crónica del s. XX que recrea en 
imágenes los hechos que marcaron cada 
década. 

HOLL~OOD 

Una colección" · ecléctica" que reúne 
grandes libros de' consulta 'de' diferente 
naturaleza: sexo, religión; cine .. : 

AMOR Y AVENTURA 
Narraciones de runor, 
dirigidas a los 
romanticismo. 

INSPIRACIÓN 

sexo y· temura 
amantes del 

Pensamientos que llegan como palabras 
de consuelo, amor, amistad, Dios, 
esperanza. Contando con · grandes 
pensadores como Richard Bach y Morris 
West. 

BUSINESS CLASS 
Los libros con las ideas más prácticas 
que todo ejecutivo debe saber para 
triunfar en los negocios. 
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PARA VIVIR ME.JOR 
La mejor colección de libros de autoayuda 
que existe en el mercado mexicano con 
obras como La Inteligencia Emocional. 

NOVELA MODERNA 
Una selección de la mejor narrativa actual 
en este género, de la mano de autores con 
mucho prestigio corno Elizabeth Adler. 

TEXTOS LIBRES 
Esta colección agrupa obras con exquisita 
creación literaria y de una critica aguda 
hacia los mejores escritores mundiales. 

MU.JERES REBELDES 
Una colección rebelde porque agrupa en 
ella las biografias de aquellas mujeres que 
han desafiado a la sociedad en su tiempo. 

VITAE 
Creada para dar a conocer a los lectores 
todo lo que concierne al cuerpo humano, 
a la vida. 

NOVELAS_HI~jQ~~~- ~ ····.······· 
Las obra.S que·dan··unsa.It0eff ehiempo 
y recrean grarides.hisforias. 

HISTORIAS DE VIDA 
Relatos basados en casos reales con gran 
fuerza sentimental. 

TIEMPOS VIVOS 
La selección de crónicas que rememoran 
tiempos pasados desde un punto de vista 
íntimo y personal. 

Para la Industria Editorial como para cualquier tipo de industria es muy importante 

saber con cuántos puntos de venta cuenta, ya que esto reflejará en gran medida·: el ·mercado 

existente. Así, en esta gráfica pode~os ver que, comparando con ·6tr6~·p.afses; por 

ejemplo, España que cuenta con más de 200~ librerias;.Méxic~ se ~¡¡'¿~ell.tra en .condiciones 

paupérrimas ya Ci'ue sólo contamos con 6Óo IÍl:>rérias3~. e~ t~Í:la 1ii R.é¡,(it;i¡b~·MexÍcan~. 

En. I~ ~iguient~ gráfica se 

cerrados. L.os ·.kioskos son lo que conoC:e~os cio~únrnenté. c6mc; Pue~tC>s ·~e· PetÍÓdicos, 

estos. se encu~ntran generalmente en las esquinas de avenidas .principi3.1és;':i~ libre.rírui son 

el lugar específiéo en donde, como su nombre lo indica, se vell.den.'li·~.,.~~·t·y,los'106a1es 
cerrados son tiendas departamentales que incluyen en uno de sus de~ait~e~t6~ ~é6C:i6iies 
comolibros y revistas, un claro ejemplo de estos son: Sanborns, LiverJ,oo{ 6' P~l~d~ de 

Hierro. Esta gráfica representa los puntos de venta en que Ediciones B distrlbuye sus libros: 
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Una fuente importante del ingreso mensual de los editores es el lanzamiento de 

títulos nuevos al mercado; en el caso específico de Ediciones B, está lanzando un promedio 

de 32 novedades mensuales (Gráfica 1). Otro factor relevante para el lanzamiento es el 

tiraje de novedades con el que se cuenta, para Ediciones B el promedio de tiraje en 1999 

fue de 33,333 ejemplares (Gráfica 2). 
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GRÁF.CCA 1. MUESTRA LA CANTXDAD DE NOVEDADES 

MENSUALES EN 1999 
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GRÁFICA 2. 111\UESTRA EL TJ:RAJE MENSUAL ACUMULADO DE 

LAS NOVEDADES MENSUALES EN 1999 
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Ediciones B, pertenece a una empresa española que ha apostado por potenciar el 

libro en castellano en toda América Latina. México es sin duda su principal comprador. 

(Durante 1999, la industria editorial española realizó exportaciones por un volumen total de 

400 millones de dólares aproximadamente de los cuales México pagó casi 53 millones de 

dólares, cifra ligeramente menor que en 1998, según los más recientes datos de la Secretaría 

de Comercio Exterior de España).34 

. . 

Actualmente E,diciones B, con una participación del mercado muy importante en 

libros infantile~. se, eJ'lci:ientra entre las tres primeras editoriales, junto con Publicaciones 

CITEM y Férnálldez Editores; en lo que a libros de adultos se refiere junto con Alfaguara, 

Random Hous~ ívl?lld~dClri, .É>ian~~~ y Océan~; y en libros ilustrados con Aguilar, Diana y 

ClTEM. 

34 Catálogo de Expositores Feria Internacional del Libro 2000, p. 2 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

69 



F'ro.)'ecto de Co1n11nica.ción Organizacioual para Ed,-cíou<?s 13 .1·f,,~xíco 

2.4 ORGANIGRAMA ACTUAL DE EDICIONES 

Ediciones B ha pasado por muchos• cmnbios en su estructura a lo largo de estos 

últimos 3 años lo que ha provocado un rompimiento y un desconocimiento de los cargos y 

responsabilidades de los empleados, esto se debe en gran parte a la mala distribución del 

trabajo que se refleja en el siguiente organigrama: 
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ORGANIGRAMA DE EDICIONES B HASTA EL31 DE DICIEMBRE DEL2000 
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En la primera línea de esta estructura existen dos figuras con el mismo nivel 

jerárquico, es decir, el Director general y el Subdirector general; ambos poseen la misma 

autoridad sobre el personal generando muchos problemas de comunicación horizontal, 

vertical y ascendente porque los objetivos cde arrtbos-,~i;;on:- distintos así, !~ instrucciones 

suelen ir por dos caminos diferentes provocando -confusiones y conflictos con sus 

subalternos. 

. •" 

Aunado a -esto, la - relación -: pr<lfesional :-'q{ie ' existe : entre ambas figuras es de 

competenciá. ~a l~chá de poderes. EI'Subclir~c~or g¿neral tiene cierta ventaja sobre el 
.·.,,_. .. . . . ' 

Director general porque conoce Grupo Zeta desde su iñicio - hace alrededor de 20 años - y 

es la pers'on~ en la que ~<:)~fia la c~a~adre ubi~ll.da eii B~ce1Cl'iia. España. 
' ... ' _::i .. ·: •.. . . .\ .. ."'·.- > 

Reco~ilan:os much~ información aplicando • ~rttrevistas a los- empfoado~ __ clave y 

citaremos -~ eje~plo de la riula comucicación entre las directrices 'principal_es de la 

empresa identificado durante la Feria InternaCional del Libro Guadah•jara.· o -también 

conocida como ''La FIL" por sus siglas. Ésta Feria es la segunda más importante de su 

clase en el mundo -la número uno es la de F~ (Alemania)- y allí se dan cita-grandes 

figuras literarias. Cada año se rinde homenaje a un país, en el 2000 se le rirtdió aEsp3.ña. 

porque la conjunción del fin o inicio d~ milenio con España era fenomenal ~a q~e Mé~ico 
importa la gran mayoría de libros a este país. - Debido a la envergadura d~l a:C::{l'.>10~ 6jos de 

los altos ejecutivos de la empresa estab';.ri puest~s en México. Edfoio:Oe~ B. cÍebía cambiar 

su imagen corporativa así que se produj<l'una escenografia teatral-para deco~ár el stand -de 

290 metros cuadrados. Se colocó una marita que cerraba el espacio asignado· corno si fuese 

un cielo y los paneles exhibían el fondo cornplefo de la editorial dé apr<lximadarnente 3,200 

títulos; las mesas de exhibición bá.Sicamente m~straban noved~es y libros de gran venta. 

El Director general se presentó al acto y se encontró,con tirtsta,;d'que desde su p.;rspectiva. 

no comunicaba la imagen corporativa - de" Ía, ~~presa. : p.;ro lo grave fue no haberlo 

informado con antelación del cambio de imagen. Ef Subdirec;:tor general, recordemos que 

según el organigrama presentado poseía la misma jerarquía. - era el responsable de 
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informarle, pero nunca lo hizo, el fin fue hacer quedar mal al Director pues la Gerente 

general del Grupo lo atiborró de preguntas sobre el stand que no pudo responder. Sin 

embargo, esta acción no afectaba a ninguna parte del equipo que asistió a trabajar en el 

magno evento, sino que después de do~ días de exhibición, el Director general mandó a los 

Gerentes de Ventas a cambiar toda la exhibición sin preguntarle a nadie, claro, estaba 

ejerciendo el poder que le otorgaba su puesto. Las quejas del personal fueron muchas 

porque la decisión de cambiar la exhibición terminó en una tremenda regañada para ellos de 

parte del Subdirector, que nunca fue consultado. La molestia del Subdirector fue tanta que 

tuvieron que ir a la Cd. de México para que la Gerente general definiera funciones entre 

ambas figuras. Luego de dos días de charlas las responsabilidades quedaron así: El director 

general sólo tendría injerencia en las cuestiones administrativas y nada más; mientras que el 

subdirector general también tendría injerencia en las administrativas pero pondría mayor 

atención a las comerciales y esto incluye todo el organigrama arriba presente, por supuesto 

esta decisión no fue comunicada oficia:lmente a los empleados, entonces ¿Bajo qué 

directrices trabajaría la empresa? A. partir de ese mo~ento la. Comunicación Informal en 

los trabajadores se acrecentó. 

Una vez que se fueron. los altos mandos, el director general hizo caso omiso de las 

instrucciones;. a.Sí que· se:deciaró u.ria. ~specie de guerra que terminó en .. 2001.cuando 

despidieron~ al director generaL Concluimos entonces, que las cabezas de la empresa 

estaban II1~ J~"'6cl1;ada.S por ganar tina batalla. tratando de demostrar cuál de los . dos tenía 

más poder: ei{ iÍ.tgfil: de crear' estrategias para que la empresa arrojara bl1e~os i~s~ltados al 

finalizar. el' áÍio'. E~ta l.ucha de p~deres únicamente generó barreras cÍ~ c¿rnunicación, y 

quebrantó mucho más la comunicación empresarial en todos sus niveles. 

Luego del golpe de estádo, el organigrama bajo la nueva dirección, quedó de la 

siguiente forma: 
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ORGANIGRAMA DE EDICIONES B A PARTIR DEL 05 DE ENERO DEL 2001 
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Si observamos la única figura que desaparece es la de Subdirector general35 y el 

director administrativo cambio de título nobiliario por el de director financiero. 

En el siguiente apartado hablaremos sobre la comunicación dentro de la empresa, 

basándonos en este organigrama y explicaremos las funciones que según la entrevista que 

aplicarnos realizan los empleados para luego, en el capítulo tres mencionar la correcta 

comunicación que debe existir entre los departamentos. Hemos querido sólo ahondar con 

los jefes de área porque para el caso específico de esta empresa, son ellos los principales 

generadores y portadores de la comunicación y de la información. 

Director general: Como su nombre lo indica se encarga de darle una dirección, un objetivo 

a los empleados para dar buenos resultados. A su cargo están dos puntos de real 

importancia en la editorial: la cuestión comercial y la financiera, sin embargo, para ambas 

áreas existe un director. El Director general se encarga además,· de las importaCiones, es 

decir, éste elige qué títulos se comprarán a España mescon mes. Dado d c;;nocirni'ento de 

esta figura en las áreas de producción, marketing y ex~~rÍacione;; ési~b'.i'<l~~idido.que 
estas áreas le reportarán directamente. 

Gerencia de Marketing y Comunicación: 
< 

Se'.enc. arga ... ·.· de·'~~~6i'.ar .. a la·· dil'ección 
-.<? 

comercial y a la financiera. Tiene contacto directo'coñ t8dos Ios·'e]ecutivo!i'de cuenta 
,·<:} 

para ver qué títulos necesitan una campaña publicitarla~'la prorrioció~·de.los mismos. 

También esta a su cargo la realización de los e~én't'5s ~~~~cii~~~ c'0~6 '.Í~.:Í~ c:leí libro, 
--'"----' ,_ . .:: -- -· 

presentaciones, cócteles, y todo tipo de eventos que siiVan P.arª pforr};)cionar,los tirulos. 

En cuanto a la comunicación, se encarga de inÍortti~·cle .t6d~s ;J.<ls eyento~;que se 

realicen en la empresa a los empleados y a los clierités;~ Ademá.S''de''itender a todos los 

escritores. 

35 Es muy importante récalcar que desde 1997 y hasta el 20Ól, han pa~ado;,.. c~atr¡, dir.;ctores generales que 

para una empresa tan pequeña ha ocasionado mucha especulación dentro del gremio editorial. Este tema lo 

analizaremos niás adelante. 
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Gerente de Producción y Operaciones Especiales: Verifica qué libros necesitan ser 

reimpresos por la existencia de material en el almacén y las ventas, se encarga de la 

producción de toda la papelería institucional de la empresa como tarjetas de 

presentación, hojas membretadas, folders, etc. En cuanto a operaciones especiales se 

encarga de ir a las grandes empresas para ofrecerles ediciones especiales. _También se 

encarga de la producción de materiales promocionales. 

Gerente de Exportaciones: Como ya habíamos mencionado anteriormente, Ediciones B 

es una empresa con presencia en Anlérica Latina sin embargo, la distrib~'?ión- en 

Estados Unidos y Centroamérica se hace desde México. Este dei>~ento se _encarga 

de ello, desde la creación de clientes hasta la distribución de matenáI. • 

-:, ~ , . . . -. 

Director Financiero: Se encarga principalmente de cuidar los ingres¿s y/~gi6s6s de la 

~:;:::~:~:p::~ t~::::n d:~ ;::~=~c~e~:s s:n:::::f sI~i~~~fl:~~:iPJ?¿:l~::. ~= 
cobranza. sistemas y el almacén. _e_:, -./_~::'': .,_,..,,_·:··

- t~·:·: :~;;~: .. : .·' 
·~.,,. _,, ·~. • ·,¡, ,::~" ·•• ~.~ ·i 

Contabilidad: Se encarga básicame11.te de la :re~Í.~iÓn; d.;;- .P'ó1ii~ •';j'~ ;iiariéi. para la 

elaboración de balanzas pya_geo·~---t. ª __ dde·º_,_,:s_l_m'_; fip,nu.aen;sct--_.o'~es/.º5;•··-· reáI~aCi~l'l.i;;;del'> ~i'ijotd_en:ó ... _em~e1:n-castivoy, 
elaboración de cheques. ' - ' - co~o IS~- :rvA;':"'~~ti\;C>s;. 
registros contables de al~á:s ciie;,.ta5> '. •, -.. ~ •. ? <': · -• \ .~/ 
Crédito y Cobranzas: Su actividad prl~cipal .;¡;° autoriz;t° ~rédh('.,s a fos ~lientes ya qué en 

::i:::c;:: :::1 1i:riºs1i:tii:•:~·zr;:1l±r~ii~:f '~2-~~~:t1tti1~:s¡~--1f !~t::~ 

::=:~::7E::::~~i~~i~~1~E~t.;~j~j;:d: 
cobranza, conciiiaC::iól1. cieci'.iel1.f~; depti.ra;;ióri'é1e ~lienta:. y la atenéióri a cli;;;nte~. 

. ' - ,._, ·-,~· . ,· ....... -~ · .. ~, · .. ~- ';, ... ·~'-- " ·._,,-··~- ·- ··- '·-- '· .. --.. ·-· 

Sistemas: La labor de este departacieiito' 'es ge{iC;;ra_r reportes vmos, pril1.cipallllemte de 
' - -

ventas y devoluciones. también debe estar al pendiente de que el software que sirve 

para facturar y para tener al día el inventario funcione correctamente porque de lo 
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contrario los pedidos nunca estarían correctos. Toda la información que genera este 

departamento le sirve a todos los demás. Otra de las funciones es mantener el equipo 

de la empresa en perfectas condiciones. 

Almacén: Sin duda esta área de la empresa es una de las más conflictivas. 

Actualmente se tienen 12 millones de dólares en libros -paradC>s en el' aJ.ii'ii~é;:.;''q\i~ a l~ 
·' ·.-

fecha sólo generan pérdidas para la empresa. Para él ~cionmnie'Iii:o' del· álníacén se 

adjudicaron dos jefaturas una de salidas y una de entradas:.········ ··•· ••. •.\ •· .. ·. . 

Jefatura de salidas: Su labor principal es · lá · faC:~~CiÓi::1 y el ;.¡ürtido de los 

pedidos. 

Jefatura de entradas: Captura todas las de~oli'iciones qU.e se efectúan cada día 

y envía a recogerlas. También separa los íil,~6~ ~U.e. r~gresaron en un muy 

mal estado para colocarlos en el área de _d6t;.Il~ ;; evit;rr su comercialización; 

los libros con buen estado son lim~iad·~~···~~a'_colocarlos .de nuevo en el 

almacén de salidas. 

Jefe de personal: Su labor principal 

·,·: .. ··:_:-,:.·: .. _· . 

es la contii~iió~ ~el·· personal de acuerdo con el 

perfil solicitado por el departamento, hace la l1órnill{ l•c,s pagos al se~o s~cial y trata 

de crear un ambiente armónico en la·: .,;mpre~'a --~in perder el control dé. todos los 

empleados; Para pedir aumentos; va6a6i6I1~~.-~r~rno6iones, permisos, renuncias, 

liquidaciones, etc., los empleados deb;_,n él.Írlgi~se a ~ste departamento. 

Dirección Comercial: Su labor principal ~s la de crear estrategias de ventas y análisis de 

mercado según los nuevos prod~ci:c:>s :Y'1bs ya existentes. Para lograr los objetivos. cuenta 

con dos gerentes de ventas, uno q_lJ.e se encarga de los autoservicios y el otr6 d~ las lÍbrerias 

que se encuentran en todo el p~ís ·1a labor de estos dos, es coordinar al equ~pc) de..ventas que 

esta formado por 10 ejecutivós de cuenta para el DF y área metropolitana y 6 para la 

provincia cuyos objetivos primor'cÍiales son levantar pedidos, tener Jos puntos de venta en 

orden y con exhibición de producto además de tener al día la cobranza. 
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Las cuatro asistentes con las que cuenta la Dirección Comercial hacen la labor de 

administrar las ventas, es decir, atender a los clientes, capturar los pedidos para la 

facturación en el almacén, reportar avisos de devolución y la alimentación del sistema. 

Existen tres empresas más que pertenecen al grupo, Zeta Multimedia, Videozeta y 

Punto de Lectura y aunque son dirigidas por el mismo Director general no las incluiremos 

porque sólo nos enfocaremos a Ediciones B. 

La cantidad total de empleados en nómina que prestan su servicio a Ediciones B son 
': . ·. :/ 

46 y una cantidad igual_ presta sus servicios de manera eventual lo que genera menos gastos 

en la empresa. 

cambios en los altos 

mandos s~ ha/ me~adc> 1~:.~omunicación y la información. En el apartado siguiente 
; ... ·'". . , .~ . -' _._.. ; 

analizaremos este detalle qu.e se convirtió en un gran problema. 
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2.5 LA COMUNICACIÓN DENTRO DE EDICIONES B 

Distinguir entre una •"buena comunicación" o una •"mala comunicación .. 

organizacional no es fácil puesto que muchas pe?'onas pi':n~~ que hablar de comunicación 

es hablar o platicar con sus compafieros de trabajo, entonces al preguntarles sobre la 

comunicación dentro de la empresa, afirman que es bu~n:a. E~ importante conscientizar a 

los empleados que existen muchas diferencias entre tener una buena relación personal con 

los departamentos de la empresa y tener una comi.inicación organizacional con el fin de 

conseguir objetivos comunes. 

Como mencionábamos en el primer capítulo,':la.comunicación organizacional es 

vital para cualquier empresa, esta es un.factor ;;n movimiento que evita entre otras cosas 

conflictos; y en Ediciones B se cÍari muchos: p6rqu~ siendo una organización, es decir, un 

sistema con una serie de. entidade~ rela~ionad'a.s'entr~ sí, estas no se relacionan. 

Para poder evatuaiia ¿~rri'1mi~i;.c:ión interna apÍicamos tin seri~illo cÜc=!stionario a los 
' . ;. . . . . -:. 

empleados de menor rango y el resultado .fue el siguiente: ". :--, .~ . . . ;. · .. 
:.'~>· ~ .. ~·. ·;::- , ... :~~~' ~:.,<'. -,, 

·.,-,_,; . ._,,-.; ·"~ "<:'.:"" .. 

El 35% ~iIC>sE~;ii~I~idos no conocían el obje~i.JJ ~ctEdI~i~'iies B. El 45 % 

respondió ~l.Íe \l'~ricier ~r:i'6i .;bj~tiV:o; ~i ·· is%. ~es~o~diÓ ~e;' Ja iri~Jor edi~orial y .el 10% 

restante ~onl:~sió. 6ir'~: c~s~. é6'm~ m~jorar las 1.ltii}&~ci~~:·: ~u1ÍrÍ.~~tai- ¡~·; ;.,:;oductividad, 

mejorar la ~teiiciÓn i los,cÚentes, etc; El si~ieri.te graflco; ml.le~tra cuáles eran los 

objetivos de la' 'dirección y es· evidente ·que nadie los 

-~, .. ·,·.:· ,....,_ -........ " 
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Luego preguntmnos sobre la visión y la misión de la empresa y nadie supo 

responder al respecto. 

Una de las preguntas amables del cuestionario, para evaluar el compromiso que los 

empleados. tienen con su.trabajo fue qúeiespondie¡Oaii:sobreioi(pré>iiuctos'ºrn~ itiiportantes 

de la compafiía y el resultado fue desastroso "porqúe eÍ so0i. de lÓs empleildos de~C:onoé:e los 

títulos que vende, mientras que el so% restante.~º pudo ni~~C:i~iia;·~Ór lo merios diez 

productos de gran venta. 

Muchas veces solemos malÚlterp~etfil- la relación· laboral con la· relaC:ión personal, 

pensarnos que nuestra comunicación e~~'J"Dagrtlfic~ porque nos llevamó~ muy bien con 

nuestros compañeros de trabajo,. sin· efubargo~. la comunicación ·profesional'. se distancia 

mucho de la personal, pues ell.. esta ~iisfo un compromiso y/o un laso ·afecti'.vo;: ~n la 

comunicación organizacional los. enip1~iJ:~()s deben tener claro "qué, có~o y cuándo"deben 

comunicarse entre sí para que la~mpre~apueda caminar como la máquina de un reloj. En 

general los empleados de la edit~rial.·piensan que su comunicación .es buena porque se 

llevan bien, esto lo concluinios:p·o~que ~uando cruzarnos las preguntas ¿La comunicación 

entre tus compaiieros es~ .. ? 6~:),() resiiltado fue "Bueno" con las preguntas ¿Con qué 

periodicidad asistes a unaj~ci?~·¿C~n qué periodicidad tomas decisiones en la empresa?; 

¿De qué manera influyen tus,_~~iciriC:Os~rilos resultados. organizacionales?; y por último 

¿De qué forma interactúas C:o·n.·Jti6~-d~p~entos para lograr lós objetivos 

resultado fue pésirn¿, p~e~. ~i 6'0%'1<l:;ti~;·~tripleados Ü~' pasÓ l~ prueba. 
·.~-:": : .. ·.·_:,':,· •. ,·.·.:- ;:·,:,'< .. :¿·~~-; -~-; .... , ... , ....... ,--·" '-.•,: .. :.·.~::_~--- .... ,. 

-- .' • ·, ""'-'.,;:'. ;-,;L, :.·-::t-~\· ··;,\:"º, ' •',<_ 

esperados? El 

Paratermi~ar elcÜestionáI¡o.pedirnÓs'aI~~ ~rnpl~ados sugerir algunos•cambios y 

:::f::::V:~t~~~;~~i~Tu~~-E~{J.W~,::~6f~~~f ortárite.qué. e~ista _uI1a capacitación 

' . : 
--, ". ,:·· .)~::'~\_·>r·~.F~'.:·::~!':·~~-·- ,; .. ::-<> - . "é -;.;_:-~::.·,~,: -,.:, ·h:~:-· 

Toda empresa' que· ~r:te~~~-~Á~ci~ ~~~ifi~i~s :~: su~ accionistas, cuenta con un 

calendario de juntas ~ara discutir estrategias, ~dq~irir ~o~pro~isos, ~.·evaluar objetivos 

principalmente, en donde participan las áreas interesadas. Ediciones B, durante dos años 
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ha hecho reuniones informales en donde solamente existe un ponente y por tanto se da un 

monólogo. Por ello, Ja gente no se involucra en los procesos y tampoco es partícipe de 

objetivos, planes, errores, aciertos o de torna de decisiones. En general todos llegaban a 

hacer su trabajo sin motivación y compromiso. 

2.5.I ANÁLISIS DE FODA 

Esta dinámica se utiliza para identificar las áreas. de oportunidad ·de cualquier 

empresa o negocio debido al análisis que se hace de las. condiciones en· las que se. encuentra 

la empresa tornando en cuenta los factores ·internos. y. externo·s· a los. qué · s~ · enfrerita la 
.... :. -1, •••• ," '". : •• - ., ... ,,. ·._ ·"'-•' 

organización. Las fortalezas y debilidades tienen que .ver cori todos los factores internos de 

la empresa mientras que las oportunidades y._debilidades corresponden a los factores del 

mercado. El resultado fue el siguiente3~; 

FORTALEZAS 

Fondo editorial 
Financiamiento 
ltnagen 
Exhibición 
Novedades 
Personal 
Clientes 
Promociones 

AMENAZAS 

Precios del mercado 
Ventas de saldo 
Costo de empaque 
Malestar de los clientes 
Piratería 
Tipo de cambio 
Competencia 
Inflación 

DEBILIDADES 

Plazos, Sistema, Actitud en la gente, Exhibidores, 
Empaques, Tiempo de entrega de pedidos, 
Aportaciones a clientes, Rangos salariales, 
Planeación, Desconocimiento del fondo, Seguintiento 
en procesos, Definición, función y responsabilidades 
del personal, Falta de capacitación, Presupuesto, 
Distribución y tratamiento de clientes, Descuido en el 
interior de la República, Zonificación de clientes, 
Falta de institucionalidad, Falta de relaciones 
industriales, Duplicidad de Funciones, Ocultamiento 
de información, Herramientas de trabajo, Canales 
alternativos, Trato a proveedores, Comunicación 
horizontal, Anovo nara nel!ociación. 

OPORTUNIDADES 

Mercados alternativos 
Alianzas con terceros 
Autores nacionales 
Atención a los clientes 
Telernarketing 
Aprovechamiento de Temporadas 
Exportación 
Marketinl! directo 
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Esta junta consistió en que los jefes de. área contestaran a manera de lluvia de ideas 

los conceptos de la figura arriba señalada.. 

La primera acción fue identificar las fortalezas de la compañía, aunque las ideas no 

fueron muchas, encontramos muchos factores que' hacíail:de~la empresa Una entre las 

mejores en México, sin embargo, los conceptos descritosº'ñC>· significaban nada nuevo 

dentro del gremio pero sobre todo dentro de la organización, pues en realidad los clientes 

no habían sido creados por la empresa, sino simpl~mente 'estaban respondiendo a una 

oferta. Así, la gran fortaleza en realidad era el fondo editorial, es decir, las plumas que 

componían el catálogo de productos de la empresa. Hubo desacuerdo en cuanto al sistema y 

al personal puesto que a futuro se convertirían en fortalezas de la empresa porque no han 

sido aprovechados al máximo; lo mismo ocurrió con la presencia en el mercado, con las 

promociones, la imagen y los descuentos ya que lejos de ser fortalezas se habían convertido 

en debilidades. Como suele pasar con todos los seres humanos cuando somos incapaces de 

reconocer las cosas buenas y solamente vernos las malas, el renglón de mayor participación 

fue el de las debilidades que serán analizadas a profundidad d·continuación;. en cuanto a las 

amenazas y oportunidades las ·analizaremos más adelante ·:porque p.ertenecen a factores 

externos. 

Muchas de las debilidade~·sefialadas se deben a un problema claro. de comunicación 

y seguimiento. · 

De las 24 debilidades, 17. ~o~esponden a la falta de comunicación, es decir, un 70%. 

El siguiente cuadr<:) nos ~i:.estra la relación: 

Jtt Lajunla se llevó acabo en oclubn: del 2000 con los jefes de án:a de la cnipn:sa. Los resultados de esa junta nunca se rcOejaron porque no se llevaron al 
cabo. Ademas este director fue dcsthuido de su cargo en enero del 2001 por lo que no pudo llevar a cabo nada de lo que se planteó pues nunca tuvo tiempo. 
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DEBILIDADES POR FALTA DE COMUNICACION OTRAS 

Actitud en la gente 
Tiempo de entrega de pedidos 

Desconocimiento del fondo 
Seguimiento de procesos 

Definición función y responsabilidades 
Falta de capacitación 

Distribución y tratamiento de clientes 
Falta de interés en la República Mexicana 

Falta de institucionalidad 
Falta de relaciones industriales 

Duplicidad de funciones y trabajos 
"'Ocultamiento" de información 

Falta de herramientas de trabajo 
Trato a proveedores 

Comunicación horizontal 
Apoyo para negociación 

Planeación 

Plazos 
Sistema 

Exhibidores 
Empaques 

Rangos salariales 
Presupuesto 

Canales alternativos 

Analicemos cada una de las debilidades y el por qué se derivan de la falta de 

comunicación. 

Actitud en la gen te: Se refiere a que el personal está en desacuerdo, por la.S, políticas 

arbitrarias que tomó la dirección general. comenzando por un exceso ,en las ,horas de 

trabajo. El horario de labores era de 8:00 hrs a 19:00 hrs, es decir: 1 i'ho~as.de tnib~jÓ diario 

con una hora de comida. Se tomó esta medida porque l~ exnpr~s~~es,t:oi.ba padeéiendo un 

fuerte problema de rentabilidad. Según los directivos el pro}>le~a ~r:ot;l~Í~s~~d~nci~ del 

horario de trabajo. Otra política arbitraria fue la ~~ohlbiéió~ d~,:~C>;e~i~n'l~,ófiéfoíi; cosa 

que al personal le molestó sobre medida porq1leJa zo~á en.' l~ qi.le sé'¿ncúeiitra eledificio 

administrativo es muy cara con r~Iációll 'i1- ';I1~~ 9~¿ ~c;~ii;H~ií::; El/~i,obl~~~ de 

comunicación es claro porque nunca se,, le; Úúo~Ó áí pe;~6I1á1, 13,s r~ones de las. medidas 

impuestas. Tal vez si se hubienu:i analiz;acic:) l?s J>i,obl,errl~ ae rafa 6,- laf; col1,secuenctas de 

las decisiones. los efectos hubier~ sicte> dÍsti;;tÓ!i: '· ' ' 
• ~ • • • • " r ,,' '; C' ' " • - ~ • 

Tiempos de entreg~: E.l almac~~_n;'ti~:i~·~ri~ridades sobre. la entrega de pedidos porque 

no existe un criterio est~dariz~cl~ <l6 eritieg,;. de ac;,.erclo con la importancia de los clientes. 

así que surte de acuerdo al orden de captura del pedido. 
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Desconocimiento del f"ondo: Sin duda. uno de los problemas más graves de la editorial. 

¿Es posible que los vendedores de una editorial no sepan lo que estárl vendiendo? o que los 

responsables de captura y almacén tampoco lo sepan. eso si11 mencion"ar. que el área 

administrativa desconoce por completo el fondo editorial:·- Comoc-parte~de)ii:ci:SapacitaCión
de un empleado cualquiera se debe informar los productos que 5,; ~fr..::,(;~i:i;;al ~erciaC:lo. esto 

es meramente una acción de capacitación a través de la co~~C:aciód.' 

Seguimiento de procesos: Todas las áreas de la editoriRI trabajan'al díaen sui labores sin 

importarles el seguimiento que deben hacer para lograr que su trabajo esté compl~to, esta 

situación no sólo la vive Ediciones B sino much~ otras emp~esas. A~uí no se trata de un 

problema de falta de información sino de falta de tiempo para ocuparse en estas cosas, lo 

peor de todo es que como no se logró dar el seguimiento a los procesos, la comunicación se 

desvirtúa porque nunca se sabe a ciencia cierta qué pasa con los procesos esto conlleva a un 

fuerte descontrol y desconocimiento de las acciones operativas de las entidades que deben 

relacionarse entre sí. 

Definición de :f"u~-cionesy responsabilidades: Los empleados no saben sus funciones y 

hasta dónd~:·Ul.:g~ ~u ~esp~nsabilidad, simplemente saben que el trabajo debe salir adelante 

sin objetivos )/por ende sin rumbo, planeación, evaluación y control. 

Falta de capaCitación: En el capítulo 2, artículo 132, cláusula XV de laLey. Federal del 

Trabajo dice _que· el pátrón está .obligado a .. proporcionar capacitación -y ·~diestrarriiento a 

sus trabajadores .. 37
, mucha gente lo sabe pero no toda es consciente de· que se trata de una 

obligación, a5í- los empresarios .. ahorran .. mucho dinero omitiendo esta -clálJ.sula. Eso de 

ahorrar está entrecomillado. porque en realidad. la capacitación -siempre se aplica en 

beneficio ·de la empresa, además fiscalmente es deducible de impuestos. Mientras más 

capacitado esté el personal, mejores serán los resultados, lo que se traduce en 

productividad. 
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- -
Distribución y tratamiento de clientes: El cliente.no recibe inforniación de parte de su 

proveedor añadiéndole que a veces el proveedor tampoco sabe qué infonnaéión darle. 

mantener una b~ue'~ª-.;;~F~s-~e:iór;.~~ 1a:--~~~ó~~e~-~ºr:c1e·é"s~c.;,titr~~ªªº·1odo. 

Falta de ilistituci~nliíi<lid~: . Con est~ -_ 5c; • r~¡~i~~ ~i,. q';'e ~ggfxis~e~· p~líticas. claras de 

trabajo; procesos c;~tand.arizados y las pocá.S. que existen: no se conocen: 
- ·\~, ___ ....... ~:-~~;:;-.~¡'··>··- "-l 

Falta de inte~és e~ l.;~ ~~(t1ei.dos: I .. a'.persona respoÜs~ble del pers()ri"ai también tiene a su 
. ~· : : ':: " ...... < . '·· ::.',' -·-.·--"'·" .,,,,:: .. -. .-'<'.--- ._.- ,, ¡' : , • .:·. -:·' .. :' . • - ._.,,,- .- .... - -· •• - .. -_... ' ' . -_ ·- . . . ,. 

cargo la función de á.Sistente,<ié:éiirecció~ peí:cliendo.asítoda la objetividad con relación a 

las necesidades d~" 1()S';b-;~_~J~~()i;;~.i!'" < > ·--• < ----- < 

::1:::·:.·Jid¿i~~~~~¡t;Jlq%~ :.:::zi!Z:±.:=::=~· cada 

Trato a proveedores: A-final de cuentas. Uil proveedor también es un cliente ·Y necesita de 

servicio e i~formació~: • Est() ilTl~~ctani ~J:l una im~geJ:l negatÍva para la compañía. 

37 WlVlv.cddhcu.gob.nix 
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Comunicación horizontal: La comunicación se queda en los jefes de área porque estos 

nunca transmiten el mensaje a los subalternos. 

Apoyo para negociación: .Los empleados no toman decisiones porque no saben tomarlas 

ya que -iiü.nÚ se les h~ brlridadó fa <:i!i'nfiam:a. para liacerfo: -

Planea~ión:. Sin planeación no puede haber resultados claros y los empleados se quedan en 

el día a día~ No hay planes de trabajo, proyect_os, etc., pero sobre todo no pueden existir 

resultados. - -

Aunado a esto y luego de analizar los departamentos que conforman a la 

organización y de realizar el trabajo de campo correspondiente, concluimos que uno de los 

problemas más fuertes en la organización- es el personal ya que este es quien hace de la 

empresa una organización de éxito o la lleva al fracaso, así encontrarnos lo sigt.iiente:-

Fuga de responsabilidades y evasión de cargas de trabajo.· La gente no se 

responsabiliza de sus· labores y sólo cumple con su horario de trabajo de 8:00 a· 19:00 

hrs. 

Incremento de índices de ausentisrno y puntualidad. El personal faÍta demasiado 

con pretextos como dolores de estómago, gripes y de más enfenn~da~¿;~; '.knibién por 

problemas familiares de último momento o llegan tarde por culpa:-de{:tráfico de la 

ciudad. 

Existe una continua tendencia para provocar -reacciones-·:'negativas contra el 

sistema organizacional porque no están de acl.l.erdo en l~ d~ci~i~~.;;~ -~ue los directores 

han tomado sin hacer un consenso y porque nunca se les·infornia de las mismas hasta 

que las notan aplicadas al sistema laboral. 
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Tenernos un problema de incornunicación gradual que se traduce en un aislarriiento 

entre departamentos tratando de cuidar sus puestos de trabajo, duplicando funciones y 

reprimiendo capacidades. 

Indfferencia sobre el servicio y trato a los cornpañeros de trabajo, clientes y 

proveedores, les da lo mismo el. servicio que puedan ofrecer a cualquier nivel. y de 

cualquier área. 

- , . . ·. 
Es grave que · el personal vaya creando repudio en contra de los titulares de los 

niveles de mando provocando falta.de respeto y fálta de responsabilid~d ¡;n l~ tareas, pero 

es más grave.· aún, saber que· esta reacción o efecto es producto ' de una ·causa: la 

desorganización y falta de comunicación. 

Debido a esta falta de organización y de liderazgo, los eniplead~s.de Ediciones B no 

"hacen banca" es decir, son contratados, aprenden el manejo d~·:1'~ edÚorial y después se 

van en cuanto saben de alguna oferta de trabajo. Mientras ~~. 6\11:,:rél"l · 16s' puestos vacantes 

los demás empleados sufren una sobrecarga de trabajo: "la fatiga p~r ;;;~ceso de tr~b~jo" se 

traduce en un rendimiento cada vez peor, elevados nivefos 'cié estrés y'una rn:oral baja" 38 

Esto ha pasado durante dos afios. Actualmente todo el' p~isori.~¡· es; n\lev~ excepto tres 

personas en áreas el.ave pero si esto continúa la empresa :;óÍo'tid~drá empl~aclo~ en proceso 

de desarrollo y en continúa capacitación lo que evitará engr~rn:.;;dida'el :c;rec'imiento de la 
-:>_ /~~-:_',~ ,_ 

empresa. 

. - .:,',_;'..\ :"" ·-:~ ··. >- ~--'-''· -~ 

Concluyendo, los puntos clave de la organlzaCióri ~ol"l Ios'~igui~~tes: 
·:¿_,:; 

La organización no se encuentra alineada , . ·· .. ·•. •:.,· .•·.·> . • . 
No se tiene un conocimiento claro de los objetivos de)a éliiección 
Los objetivos no están formalizados ' · · ·· · 
No existe una cultura de trabajo y torna de decisiones orientada a resultados 
No existe una correcta definición de funciones 
Falta de programas integrales de comunicación 

38 Robert Heller .. El arte de gestionar los cambios, p. 72 
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2.6 LA OPINIÓNDELOSCLIENTES 

••Las opi~~nes ~barc311_.tiempo, espacio Y.número de cosas mayores a las 

que podemos. aprehender?direct~ent,; por los selltidos. y la obsÍ::rvaciÓn; ·por. tanto 

tiene que. acep~~ la iirlbrma~Íón que otios pr~~orcion~. y adicionarse al resto 

fruto de la imaginación"39
• 

A fin de poder identificar· los principales problemas de los ·clientes de 

Ediciones B, realizamos el siguiente diagrama de Parefo 40 

TE~T~ CON 
FALLA DE ORIGEN 

39 Sergio Flores de Gortari~ y Emiliano Orozco Gutiérrez op.cit., p. 343 
40 

Diagrama de Parcto: Se utiliza a propósito de visualizar rápidamente que ractorcs de un problema. que causas o que valores en una 
situación determinada son los más importantes y por consiguiente. cuáles de ellos hay que atender en fonna prioritaria. a fin de solucionar 
el problema o mejorar la situación. A finales de 1800 Wilfrido Parcto economista italiano observó que el 20% de la gente en el mundo. 
controlaba el 80% de la riqueza. Teniendo en cuenta esta observación Parcto propuso el principio que lleva su nombre. este principio 
afirma la total influencia de unos pocos elementos o factores en compamción con la poca importancia que tienen la mayoría de ellos 
asimismo sostiene que aproximadamente un 20% de tas actividades dan cuenta de un 80% de los problemas. 

89 



1-'ro.Yt~c-l.t;, de Co1n11nica.ción f:)rgunizurio,,o/ paro 1..:tlir:1011es JJ .11~.ri<:o 

PORCENTAJE 
CAUSAS FRECUENCIA PORCENTAJE 

No tengo servicio 

El pedido nunca 
llega a tiempo 

Nadie sabe qué 
pasa con mi pedido 

Siempre recibo 
incompleto el 

edido 
Nunca se recogen 
las devoluciones a 
tiem o 

El agente no pasa a 
visitarme 

Las notas de crédito 
están mal aplicadas 

No tengo material 
promocional que 
a o e las ventas 

TOTALES 

80 27 

75 25 

70 23 

20 7 

15 5 

15 

15 

10 

300 

ACUMULADO 

27 

52 

75 

82 

87 
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B e D E F G 

A. No tengo servicio 
B. El pedido nunca llega a tiempo 
C. Nadie sabe qué pasa con mi pedido 
D. Siempre recibo incompleto el pedido 
E. Nunca se recogen las devoluciones a tiempo 
F. El agente no pasa a visitarme 
G. Las notas de crédito están mal aplicadas 
H. No tengo material promociona! que apoye las ventas 
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Proyecto de Comunicación Organizacional para Ediciones B México 

Según el cuestionario41 aplicado a 200 clientes nos damos cuenta que el principal 

problema es el servicio -que conlleva en sí problemas de comunicación- y de este se deriva 

lo indispensable que resulta para la empresa la evaluación de su imagen para la consecución 

de méfuS. Sm embargo. si et pers0nal no está enterado de las metas de la compañía muy 

dificilmente podrá transmitir los objetivos a los clientes. 

41 
Se aplicó un cuestionario a los 200 clientes mAs imponantcs de la empresa en toda Ja RcpU.blica MClcieana. incluyendo librerias y centros de autoservicio. 

Mctodologfa: Se tomó una muestra de Jos clientes mh importantes del grupo editorial. estos rcprcscntan el 2°"'9 de los mismos para analizar el nivel de 
satisfaceión y servicio que le brinda Ja editorial. La cncucst.a Cuc aplicada a tnt~s de los promotores de la empresa y lidcrcada por la Dirocción. Por 
cuestiones de confidencialidad de la empresa el cuestionario no pudoanexa.rsca este trabajo. 
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Pro.~·eeto de Co11L11nicac-ión <.Jrgoni.zacional part:.1 r.:dic1~oues l.J ~1-fé:iáco 

3.1 MOTIVACIÓN Y PRODUCTIVIDAD 

Antes de hacer la propuesta de procesos comunicativos con herramientas concretas, 

es indispensable. que los directores y gerentes de Ediciones B hagan conciencia de la 

importancia que de ·-• 13.·c rnci>.tifiiC"iÓn ~y prÓéluctlvidad =dentro= de una .. organización. A 

continuación, explicamos' la Ímp(,rl:~ci~ de estos elementos én la orgaruzación. 
- ,_;- ···< _··: > .·,·· • .' 

Aunque la m~ii~aci~~- y la productiVidad no son t:aID.as·aire'ct~. de lá Comunicación 
. >.· ·'' ,_ . ..,,_,·.--.. '"··· .:- . . ; .... ·. · .. ,.• ... ' • ' 

sino de la PsiéolÓgía, el ~star cÓrnunlcado SÍ produce f'.Stírnulos ._en los empleados. 

:·:.':,-· ".;}; 

Un equipo, moii"ado resulta esencial para cu:ii.lquier empresa que desee tener 

excelentes resultados. 

Pero, ¿qué entendemos por motivar? 

La motivación es la voluntad de actuar. ..En una. época. se suponía que la 

motivación debía provenir de fuera. pero ahora se considera que a· cada uno se motivan 

impulsos diferentes'"'2 

El término mciti"ación viene del laÜn ••m<>tum"~ varlaciót:Í de moyeré, quC::significa 

mover. Motivación expresa; p"uei/1a idea de dinfil?ismo; de'c~bio> D~~ihi_¿~ que una 

persona esta motivad.a c;:,¡and~ quiere cambiar su estado áC::illa:1 por otr<>; • ~:: ; •• ;~ .. 
. ··i ·::_ ·.··:· ' ,· ~ ~ -." , ·» "~ ' ~-- - :" -

:- ~ ' .· ; . .--_,. 

Por ejemplo. una perscit:Íá'moti"icla h.á~iá ei aprenc:liiaj~ quieré'canl.¡,ia:r'su nivel 

actual de 6onbciri'íi6~i6 p~~ c:~~/q~e lé Je~ita. sáber ci~ :.:;os;~ acerca del te'rri"a que está 

aprendie~cio . . ~ . 

El personal se encontrará más motivado- hacia ciertas•acti"idades que hacia otras 

realizando algunas tareas. A esta diferencia se le denomina necesidadC::s y satisfactores. 
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Las necesidades se refi=en a las carencias que corno seres humanos sentirnos y que 

necesitarnos satisfacer. Por lo tanto, la motivación se refiere a la búsqueda de satisfactores 

para nuestras necesidades. 

La labor de un directivo o gerente es influir en su ·personal para adaptar sus 

motivaciones a las necesidades de la empresa. La motivación se inició cuando los 

empresarios se dieron cuenta de que recompensar un trabajo bien hecho es mucho mejor, y 

da mejores resultados que amenazar por el trabajo mal hecho. 

AUTOlle.AUZA.CtON 
Real.,. el p01cncial individ1111I~ 

alean-

NECESIDAD DE ESTIMA 
Ser bien considcndo por lo!r; dem:is: apreciación 

NECESIDADES DE PERTENENCIA 
lnlcractuar c:on OIJ"OS: tC'nCf" amigos 

NECESIDAD DE SEGURIDAD 
Una sensación de seguridad: ausencia de temores 

NECESIDADES FISIOLÓGICAS 
Calor. pn:>ecccj6n,. alirnen10. sc>to: las necesidades básicas de un ser 

humano 

Abraham Maslow, 
consideraba que limitarse a 
satisfacer sólo las 
necesidades fisiológicas·y de 
seguridad no era suficiente 
para conseguir la motivación 
de alguna persona. Una vez 
satisfechas hay otras que 
ocuparán su lugar. La 
jerarquía de Maslow es 
aplicable a todos los 
aspectos de la vida y, cuando 
más ambiciosa y satisfecha 
sea la personalidad, tanto 
mayor será su aportación a la 
empresa. 

42 Robert Heller, Cómo motivar. Biblioteca Esencial del ejecutivo, p. 6 
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Hay teorias motivacionales que se basan en la idea de que, dada la oportunidad y los 

estímulos adecuados, las persona5 trabajan bien y de manera positiva.-

.. La jerarquía· de Maslo'lllf es especialmente pertinente en el lúgar de trabajo· porque 

los individuos . no - sófo -necesitan~-_-dinero - y- -recompensas; sfoo-~tarnbién- respeto e 

interacción". 43 

Al organizar tareas~ condiciones ·de . trabajo y estructuras· empresariales, debemos 

tener en cuenta todas las necesidades incluidas en la jerarquía de Maslow. 

El psicólogo Frederick Hezberg desarrolló una t_eoría de .. dos factores .. basada en la 

existencia de ••motivadores .. y ••factores de higiene... Estos últimos son las necesidades 

humanas; no motivan., pero no satisfacerlos provoca insatisfacción. Dichos factores pueden 

ser tan triviales como no encontrar sitio para estacionarse, o tan esenciales como unas 

vacaciones, pero el factor de higiene más importante es el económico. Todo directivo debe 

intentar satisfacer las necesidades económicas del personal. Siempre se necesita de· un buen 

salario para satisfacer las necesidades personales. En este momento no analiz~e~os· los 
. ·" , . 

salarios de Ediciones B que son sumamente bajos, y como hemos mencionado' este_ fáé::tor es 

una fuente de insatisfacción, pero comparándolos con otras empresas edito1il:1e~.'-~arnpoco 
son paupérrimos; esto se debe en parte porque el negocio del libro en .Mé:J¡ic6 'no arroja 

grandes márgenes de utilidad, así la relación costo-beneficio no es :eqiiÍlib~~ct:i~y por lo 

tanto no es satisfactoria p-ára-los empleádos.44 

. ·: . .: .. ' ' .· ··.· .. -· .· ', . 

Dentro de_ Ja ~rg~izaé::iÓn el Dir~ctor ;Administrativo debel"~ ~eterminar las 

necesidades básicas en ~rtráb¡jo herriosde~~ºH~do ~rielsigui~ntecuadro: . 
-.- -=· -~; -.·-

43 /bid. 
44 Ver anexo: en donde pudimos analizar los índices de lectura y el estudio del Periódico Reforma que refleja 
las preferencias de nuestros compatriotas, prefieren a Ricky Martin que a José Saratnago. 
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DETERMINAR NECESIDAD ES BASICAS EN EL TRABA..10 

FACTORES DE HIGIENE DEFINICIONES 

SALARIO Y BENEFICIOS 
éstos incluyen el salario blflsico. incentivas, bonificaciones. vacaciones, 

coche de la empresa y similares. 

CONDICIONES DE TRABA.JO 
Incluyen el horario laboral. la disposición del lugar de trabajo, instalaciones 

y equipos proporcionados. 

POLfTICA DE LA EMPRESA 
La polltica de la empresa son las reglas y reglamentos que rigen tanto para 

empleados como para empresas. 

ESTATUS 
El estatus está dete""inado por la jerarqula. la autoridad y las relaciones 

con Jos demás. 

SEGURIDAD LABORAL 
Es el grado de confianza del empleado con respecto a Ja continuidad de su 

trabajo. 

SUPERVISIÓN Y AUTONOMIA 
Se refiere al grado de control del que dispone un individuo sobre el 

contenido y la realización de una tarea. 

VIDA LABORAL 
El nivel y tipo de relaciones interpersonales dentro del ambiente laboral del 

Individuo. 

VIDA PERSONAL 
La vida personal de un individuo es el tiempo dedicado a Ja familia, Jos 

amigos y las aficiones. 

El segundo de los factores de Herzberg son "motivadores" que impulsan a las 

personas a alcanzar logros. Son los que el directivo debe proporcionar a fin de que los 

empleados estén satisfechos. El nivel de satisfacción provocado por el logro depende .de su 

reconocimiento. A su .vez, la capacidad de alcanzarlo implica disfrutar del trabajo y la 

responsabilidad. · c.uanto ·mayor sea ésta, mayor será la capacidad del individuo de sentir 

satisfacción. LÓs. motivadores están ideados para alcanzar el progreso y la 

"autoactualizaéión" a fravésde la realización de una tarea. 
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INCREMENTAR LA MOTIVACIÓN EN EL TRABA.JO 

MOTIVADORES 

LOGRO 

RECONOCIMIENTO 

INTERÉS POR EL TRABA.JO 

RESPONSABILIDAD 

PROGRESO 

. 

POR QUÉ FUNCIONAN 

Alcanzar o sobrepasar los objetivos de una tarea es muy importante porque el 
impulso humano de "'avanzar y progresa,... es uno de los motivadores ml!Js 
poderosos y una gran fuente de satisfacción. 

Que los miembros del personal directivo reconozcan los logros es motivador 
porque ayuda a aumentar la propia estima. Muchos miembros del personal 
pueden considerar el reconocimiento como una recompensa en sf misma. 

Una tarea que proporciona satisfacción a individuos y grupos proporcionará un 
mayor Impulso motivador que una desalentadora. Dentro de lo posible, las 
responsabilidades deben adaptarse a los intereses de /os individuos. 

Puede que la oportunidad de ejercer autoridad exija aptitudes para la dirección, 
arriesgarse y tomar decisiones, elementos todos aquellos que aumentan la 
autoestima y son grandes motivadores. 

Los ascensos y las recompensas cada vez mayores son importantes. Sin 
embargo, puede que el principal motivador sea la sensación de que el progreso es 
posible. Seamos sinceros sobre las perspectivas de ascenso y el tiempo que nos 
llevará . 

Habiendo esquematizado las teorías de Maslow y Herzberg, observemos este cuadro 

sobre las necesidades para el estudio de la motivación en el trabajo: 
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Necesidades Humanas Necesidades de trabajo 

a) Necesidades fisiológicas 

Naturaleza biológica: sed, alimentación 
Oxígeno, descanso, reproducción, etc. 

Dieta apropiada, regímenes de trabajo y 
descanso apropiado, ambiente físico 
agradable, suficiente luz, etc. 

b) Necesidades de seguridad 

Estabilidad, orden protección contra peligros, Seguro de trabajo, salarlo, seguridad social, 
enfermedades, de angustia y tensión. vivienda, fondo de ahorro,. "'.te; :, 

Asociación, relaciones 
aceptación, etc. 

e) Necesidades de pertenencia 

armoniosas, Espíritu .c9n,~ci.~t;' :- ,' <sindicatos, 
conmemoracioi:ie.s,· info~ac~ón,'.:~duCación.'·: 

y 

'-;.-:;,-.;.:;'. 

Reto 'en , el , trabajo, • creátividad, ,-, capacitaéiÓn, 
logros' personales, interés en el trabajo, etc. 

Hemos hablado ya: de lc:is conceptos básicos que tienen que vér con' la motivación y 

la pregunta,obligada que tendríamos que hacemos es ¿Por qué la productividad se asocia a 

la motivación?, 
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La productividad es la eficiencia con que los empleados alcanzan sus metas y 

objetivos. La productividad depende de factores externos e internos con los cuales su 

elemento humano llegará a realizar de manera eficiente lo que se propone realizar. 

Dentro de los procesos internos de productividad encontramos dos á.tnbitos: el 

individual y el grupal o social. 

Los procesos sociales que influyen en la productividad son, entre otros: la habilidad 

y la motivación , de· ... los,'. individuos. ..Los ·procesos sociales · son impuestos por la 

organización y;r-~pre!>en~ar1la5 exp~ctativas de comportamiento que aquella tiene frente a 

las person3,gque I~ f~~~ri".45 

Los '.faCtorés externos se refieren, valga la redundanc,ia. al ambiente externo que 

rodea a Ia'.;rgaru~aCiÓ:ri: .. Aquí sedestaca la dependencia que .una organización tiene con 

OtraS y el resto.d;; SU medio para alcanzar las metas U objetivos'"'6 

¿De qué· manera relacionamos la Comunicación, con la Motivación y la 

Productividad? 

Quizá la relación más obvia e inmediata entre' est6s procesos e:;s aquella que señala 

la responsabilidad ei.nterés .. de'·1as jenÍrq~íascal~:d~I>Í·• organi;~ciÓnp;;,r motivara sus 

subordinad¡.;s a tra~és ele téccié~ comullic:iúva5 y ~í Io&rar ID:ayo¡- prodti.~tividad. 
-·. '-'', 

1. º'..:.::~::éli~11;::!'d:~~izn.±~S":°~.:,ii:~JJ~;E::.:-::: 
evail,lar la efidé0:ci3: de ·~·ii.·re¡;,fu-~;; h~~~;~ 

45 Alberto Martínez de Velasco, Abraham Nosnik, op.cit .. p. 77 

46 /bid. 
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Observemos Ja siguiente figura en donde Jos procesos motivacionales y productivos 

se han ilustrado corno dos círculos. Estos círculos corresponden a Ja realidad del empleado 

frente a Ja organización (círculo de Ja izquierda) y a Ja realidad de la organización frente al 

empleado (círculo de la derecha). Los empleados pueden estar motivados o no en su 

trabajo dentro de Ja organización, y por su parte, la organización puede juzgar a un 

empleado como productivo o improductivo. 

La comunicación tal y como se ve en el diagrama es el ámbito donde ambas 

realidades, Ja individual y Ja organizacional, se enfrentan. Precisamente esta región es 

donde los acuerdos y Jos conflictos surgen entre ~ndividuos y organización. 

z~:~~i~)~:~.': 
~PROCESOS ·. 
·-;·MOTIYACÍONALES 
~.:~~:~~j~:¿-;:_: ~-.< '·.;. ·.:. 
·'~:~~uo· 
'.~-:;ORGANIZACIÓN 

~J(JJ!~~:i(º"' 

.:::;_~-::~t 

PROCESOS· .. -<~·ji-~~· 
PRODUCTIVOS~:_.~.f:·.~:.-: 

~'i~~~;i:~~~; 
"•. '• -¡_!:·. :..::;r: ~·.'-.(~~: 

Desde el punto de vista del empleado, Ja organización debe proveerle una situación 

laboral que Jo mantenga satisfecho. En cuanto a la organización, el empleado debe 

preocuparse por desempeñar conductas que logren ciertas metas y objetivos establecidos 

por ella. La comunicación no es otra cosa más que compartir, hacer comunes los ámbitos 

de motivacióny productividád en la organización. 
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Recordemos que en el primer capítulo mencionamos que la comunicación es un 

puente que se tiende entre individuos y· su organización, no siempre resulta un acuerdo 

entre ambas partes. 

Para el caso de cualquier_empresa_: en~este caso Ediciones s: iOs empleados deben 

ubicarse desde la región en dO'nCii; ven a la orgallización. Y se les debe motivar a 

preguntarse ¿Qué necesidades .~ier'ien a s3.tisfacer en la Órganizació~? Entonces, ¿qué 

carencias personales vienen a Uen3.r én Ediciones B? 

Ubiquémonos ahora .en lcis procesos produc~ivo~. Está es la ~egión en donde los 

directores, supervisores· o.'.· 'gerenté:s ·•·ven.·· a.•·· ~us . subordin:adós. ..La,, evaluación de la 

productividad se . ,da ,contra5tanclÓ '.la d~cripción , de las .. ftmci011.es .. de• cada. puesto con el 

desempeño de la persona que lÓ Ócupa: Una persc:má. productiva es, aquella que desempeña 

de manera eficaz y>efi~i~nte l~ftm~Íones ~;'.u~ ~upde~t() e~~ecifica. ·una persona no 

productiva no·. sai.isf¿uhe; lruÍ ' expectativas que. Ja ' organización tiene' con respecto,• a su 

trabajo ... 47 

Pero,. ¿cómo i se entera':Ja organización de' los p~~blemas· de motivación de su 

personal? ;,; ¡;>()r ~l 6tro ladC>~ ¡p·();. qué ~~io' sab~ el p~~onal cóÍ:nC> í~ ()rganÍ~ación lo 

considera en cuanto a. su' produCtividad? :Eií.e ~~ .;;l á.ri;:~it6 de la. J6iniú{i~ació~: 
-; ~:· .• ~ .. , "·' ·,.;,-''é ·~~---::_:: . . ' ': .. ~_~':. 

- · .. , .,-.... ' ~-: ',\~; 

Es a tr~~és,de Ia'cotii~i~aciió~ c;()rri_C) Jos empleados enteran.a sus superiores de las 

necesidades.que 1a: org~z;¡;i~n ie:slia. sai:isrech.6 ),.ra1ta,de,;satisra.~ér1~~,. i~~ié.:i la 

comunicaciÓn es ei irieciÍo Parª ente'rara lC>s empleados acerca del nÍvel. del desempeño que 
han alcanzado en su tr"1bajo; ' ' ., ' ' ' ' '' ' . . . . ' ' 

47 Robert Heller. op.cit, p. 6 TESIS CON 
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Pro:J.•ecto d€~ Co1n1111.icoción Or;ga.nizacional .f.IO-l"a Ediciones B JJ.Jéxico 

'-~CO~M-UN~•-C_A_c_•º-N~--'r---1 L~~~M_o_T_rv_A_c_._º_N~~--'~ 

Una tnejor comunicación jefe-subordinado resulta en una mayor motivación por parte de ambos. 
Una mayor motivación en los empicados es una de las condiciones para lograr mayor productividad. En otras palabras, empleados 
motivados estarán en mejor disposición para el trabajo, facilitando su productividad. Esta condición (motivación) no es la única 
que afecta la productividad, también están los recursos, métodos y procedimientos de la organización. capacidades del personal. 
etc. 
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3.2 ESTRATEGIAS DE COMUNICACIÓN 

3.2.1 COMUNICAR CON CLARIDAD 

Muchas veces pensamos o tenemos la seguridad de que estamos comunicando de 

una manera élara, oportuna y concisa pero sólo en la teorí~ porque en la práctica no es así. 

La buena comunicación será el alma de una empresa. ·Podernos presentar muchas formas 

de comunicar, hablar, escribir y escuchar, aunque· el 6l:>j~tlvo siempre consistirá en 

transmitir un mensaje a unos destinatarios. ..Una c.omuni~ación eficaz (y por ello, una 

empresa eficaz) depende de que las personas comprendan ·su mensaje y que respondan de 

manera que hagan avanzar el intercambio, preferentemente: en la dirección deseada por 

usted. La comunicación siempre es un proceso en dos direcCiones. La gestión supone que 

uno se comunica para que las cosas se lleven a cabo; para.transmitir y obtener información, 

tomar decisiones, alcanzar acuerdos y forjar felaci~nes;;ts 

Recordemos que cada individuo· ~os~e··~~~e'.~id~des distintas y actitudes diferentes, 

estas necesidades y actitudes pueden presentar b~eras comunicativas que deben romperse. 

Para ayudarnos a romperlrui cie'.6~rnos reÍ;Íporidernos las cuatro preguntas básicas para una 

buena comunicación; rec~id~mos a Laswen: 

¿Qué quere1ttos·.co1nunicar? 

¿A quiénes coniunicarenios? 

¿ Cóni~ coniu1iicare111os el niensaje? 

¿Para qué fines? 

Ediciones B desde siempre ha sido una empresa familiar con relativamente pocos 

empleados y por tanto la comunicación ha sido informal, de~afortunad~ente, .este tipo de 

comunicación le ha restado seriedad y falta de compromiso en·los empleados, provocando 
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un exceso en la ejecución de la comunicación descendente y la falta en su totalidad de la 

comunicación ascendente. Para lograr disminuir la descendente y aumentar la ascendente, 

es claro que los empleados siempre estarán en una búsqueda de información y es vital la 

capacidad de los superiores para proporcionarla de manera correcta. Además, debernos 

tornar en cuenta que esta satisfacción de información es vital para la motivación (terna que 

analizaremos más adelante) y hay que comunicar cualquier cambio o decisión lo antes y lo 

más directamente posible porque de otra forma sólo lograremos incentivar los rumores 

haciendo que los empleados se distraigan en especulaciones y malos entendidos, en 

chismes. 

Otro de los problemas más graves es la duplicación de funciones o tareas, esto se 

debe al exceso y mala aplicación de la comunicación descendente recordemos que es muy 

fácil transmitir un mensaje que puede ser mal interpretado. Muchas veces se debe a que el 

superior no tiene claro lo que quiere decir o asignar recordemos "quién debe hacer qué, 

cuándo, cómo dónde y por qué". Los niveles jerárquicos superiores muchas veces no 

utilizan correctamente el lenguaje, es decir, su lenguaje es confuso aunque sus objetivos 

sean claros. Otro· ~otivo puede darse porque el destinatario ha decidido el contenido del 

mensaje por 'adelantado, sin escuchar. Es obligación de los jefes asegurarse de· que el 

mensaje h.á.sid()»~6'rriprendido primero por ellos y luego por sus subordinados pará lograr 

los objetivós.· 
.. ,:.';·. 

.. ·· ··, 

EdicionesJ3 debe plantearse .la necei;ddadde; seguir·su ¡-ed comunica'.tiZa::~ través. de 

sus propi~s método~ para comunicar, estos htétbclos debe~ ser ;;,fi.;a.;~s'; pahi c6n:s.;;guir un 

flujo de información. A continuación mencionaremos wiá~tabi'a con:>1os tipé:>s de 

comunicación; algunos ejemplos y la utilidad ~ue.tiéi'ienCl.erítro de Ja empresa: . 
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TIPOS DE COMUNICACIÓN EJEMPLOS UTILIDAD 

COMUNICACIÓN ESCRITA 

En cualquier idioma, la palabra es 

básica en las sociedades 

alfabetizadas. 

COMUNICACIÓN ORAL 

Es eficaz cuando la escuchan sólo 

las personas adecuadas. 

GESTOS SIMBÓLICOS 

Cualquier conducta positiva o 

negativa visible o audible para el 

destinatario. 

IMÁGENES 

Son perceptibles para un grÚpo de 

destinatarios. 

apoyo en la informática. 

Cartas, notas, informes, 

propuestas, contratos, 

resúmenes, agendas, 

anuncios, actas, planos. 

Conversaciones, entrevistas. 

reuniones, llamadas 

telefónicas, debates, anuncios, 

discursos .. 

Ge~tos ,_ ~~P~~~~-~-~~~~- ~~~~ales, 
accio~nes.- heéh0.S/tCir10 ·ere voz, 

silencio; post~;;;.; .;;c;tit~d. 
mC>vimi~nt~. ¡,:;:,:n_o~iíiciáci. 
pr"'se11~ia; ál..se11éiá~ 

La palabra escrita es la base de 

la comunicación empresarial y se 

usa porque es relativamente 

permanente y accesible. 

Los intercambios verbales entre 

personas y por teléfono se usan 

debido a su inmediatez; son el 

medio principal para realizar el 

trabajo cotidiano en las 

empresas. 

Los actos y el lenguaje corporal 

afectan a las personas profunda 

·Las imágenes se utilizan porque 

t~an~rniten mensajes conscientes 

;;;ci,:,C::ons~ientes de.forma muy 

·gráfica y comprensible. 

Este· P.roced(;!r es especialmente 

útll c:uando puede ser 

participativo .. 
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ESCUCHAR es la barrera más importante de la comunicación, aunque hacerlo esté 

siempre presente en una organización muy pocas veces sabemos hacerlo, recordemos que 

la comunicación efectiva se logra en dos direcciones en donde ambas deben tratar de 

comprender. Las técnicas para escuchar son esenciales, y ayudan al intercambio. 

Algunas aptitudes que deben desarrollarse para escuchar son: 

CLASIFICACIÓN CÓMO PONER EN PRACTICA EL MÉTODO 

COMPENETRACIÓN 
Intentar comprender lo que está pensando el otro. Se debe prestar 

Se trata de alentar al que habla 
mucha atención a lo que dice, no se debe hablar mucho y se debe 

y obtener información de un 

modo cordial. 
motivar a través de las palabras y los gestos. 

Se plantean preguntas analiticas para descubrir los motivos 

ANÁLISIS subyacentes de las afirmaciones del que habla, especialmente si 

Buscar información concreta e necesita comprender una secuencia de datos o pensamientos. Se 

intentar separar los datos de debe tener cuidado para plantear preguntas y obtener indicios a 

las emociones. partir de las respuestas y se emplearán respuestas del otro para 

formular las preguntas siguientes. 

SINTESIS Si se desea alcanzar un resultado -·C:ancreto, -debemos hacer 

Tomar la iniciativa_ para dirigir afirmaciones a las que los deniá~ -plJeC:larí '. ~espC>~der con ideas. 

la comunicación ·hacia· _su 

objetivo. 

Escuchemos y contestemoi:¡ a. los c6rncinta'rlos'_ de los_ otros de 

manera que sugiramos qué fcjeas se p~ede;r:. poner en práctica. 

- - ,· _-_ -.• . - . >' . r ••< . ·... .. -- ·,. ·_ '. -
Debemos tener en· cuenta que si' los ·directores• y gerentes·· de Ediciones B · logran 

escuchar con atención, inspirarin. confianza en s~s ~·1::1bc:>'l"ctÍ~ados y ~C!ITlpañeros, recordando 
:. . . - '.' - -- ... . . . -- ' . 

que deben creer lo que se les dice hasta que logren demostrar lo contrario. Muchas veces 

sólo escuchamos lo que deseamos y lo único que conseguimos en crear malentendidos. 
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También . debemos cuidar los prejuicios, es decir, para emitir cualquier tipo de 

observación debemos tratár de ser lo .más objetivos posibles. Cuando se cumplen nuestras 

propias ·expectativas. es probable que nuestra actitud no sea abierta porque influyen en 

Si somos capaces de 

reconocer~ri~~sfr~s preji.íiciC'.>s teÓdrernos una actitud idónea para comunicar y no permitir 

barreras. Siemp;~ d~be~o~recordar estos 3 pasos: 

' _- .. _; - ·- ... 

Pero ¿cómo poder escuchar, contestar ):'. achl~ sÍ ri() ~abe~os,pl~tear preguntas? 

Recordemos. que los. empleados de Ediciones;B no están ac;ostllffi~rados:·a hacer preguntas 

pues nunc:~. son esclc'c:hados .•. un. b~e~·)~fe Cie~e ~1~~i~ ~.el;:;:~ 5;:¡~ ~~~¡;;:..j¡¡;iictas realicen 

buenas preguritas, pues también forrnai'l: la baSe de ~a. b~e'n'~ c6iii~~3.~iór{'. 
::>:,: ... '.·3 - '. ;<~:;. --;·.,,~~:;·j. -~t::;~· --~· ... ~_-~:: ~· 

¿Cómo debernos plantear prc:iulltas? •:LJis pregu;itas bien plant~~das ~bren la puerta 

al conciciniiento •:y )a comprensión.; :¡:;:1. arte de :li~c.;r".r.n:·<:i~tas: consiste' e~1 saber qué 

preguntas hacer~ c;_uíndo h;,_~eri~~ ~~a com~reL•~ .. a~~rl~;:,~:;;;Jo~'.'á~b~;ri~~ hirigir··.··Pl .. ·.l~an'. Pt.~e.eargu.·.nta 
hacia nosoirbs ••. di.ismos, ¿'q~é ~ue~; ~ab~r? resplJ,est~ ~65 i á)'ti~~á. a las 

preguntas corr~~t~Y . J · .....•... ;!f- .:.~"·· /: ·.: .· 

=fado :',:6;:Zr;~~J;';::·.f :~:;;:.~~~~iº;.}{;..1~W1tt~i:'iiL1t;:':':'.: 
malentencúd().· cú3.ndo. rn'ás leamos yc()mprendali-ios; mejó~·info~aéi<ls~star~incis> .·· 

.-_:;::~····>·· '.:.'_.·:>:_:·, 

Paradójicamente trabajando en una editorial, - teniendo un fondo editorial de 

alrededor de 6000 títulos diferentes, muchos de ellos nunca serán abiertos por los 
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empleados-. no tenemos conciencia de los problemas que puede ocasionarnos una mala 

lectura porque somos incapaces de leer, sólo basta ver los índices de lectura que 

mencionamos en los dos primeros capítulos. Hacer una lectura correcta _de un boletín o a 
- -

alguna nota. es básico en cualquier organización debemos aprendera comprender lo que 

uno lee y tomamos o darnos el tiempo de hacerlo. 

Una vez que los directores y gerentes de Ediciones B sean capa(;;e¿ de- trarismitir con 

claridad sus objetivos. de saber escuchar y de preocupárs¡;• por, 16er~: con¡ atención pára 

comprender y poder pedir que se ejecute una tarea. se: d~be ¡;iarit~~ ia5 técnicaS que se 
- .·: ·' -' .- ·-. . -

utilizarán para lograr una exce_Iente comunicaciónorganizacional. 

Aquí surge _ un planteamiento 'sumamente _ importante: los empleados y su 

importancia;< Ml.lchas veces son los que_merios tomamos en cuenta pues se piensa que se 

les hace un r~vor permitiéndoles trabaj~ '.::n: nuestra organización, este es un ptinto el~ vista 

mediocr~ y estúpido pues si no toniruno~ -en cuenta que los empleados son el alma de la 

empresa y sus principales clientes. es_ seguro que nuestra empresa fracasará o·no cumplirá 

ni siquiera con el 50% de_los objetivos planteados. 

Los empleados son persona5 cuyosustento depende en gran medida de !Os se'rvicios 

ofrecidos por la dirección. Cada departamento de una empresa es un cliente de otro; todos 

dependen de todos parapropo~cio'~ar s~~icios de-manera eficaz por lo ta.Ilto tod~J_~lfneas 
de comunicación entre -departamentos. deben estar abiertas. Ésta es la comunicación 

horizontal pues -existe una interdependencia 

TESTS C'ON 
FALLA DE ORIGEN 

furicional. 

109 



l'ro.'}'eeto dt? Co1n11nicu.c-ión Organi.zac:;onal _para J::d,-c,-ones JJ .At._;:rico 

3.3 HERRAMIENTAS DE COMUNICACIÓN 

A continuación presentaremos una propuesta de herramientas de comunicación que 

darán resultados a la brevedad, porque nos aseguraremos de eliminar las barreras 

semánticas, fisicas, fisiológicas, psicológicas o administrativas de la comunicación y nos 

ayudarán a establecer nuestra red de información: 

Beneficio: Uso correcto de la comunicación descendente. Servirá. para infonnar a los empleados de las decisiones más 
importantes que se han tomado. Pennitirái hacer menciones especiales por objetivos alcanzados asl como dar la 
bienvenida o despedida de integrantes. También se infonnará sobre cursos de capacitación. 

Periodicidad: Cada dos meses. Esta periodicidad es la propuesta puesto que la empresa no es muy grande. 

Problemas a resolver. Credibilidad en el órgano informativo, pues un escrito siempre da mayor confianza y compromiso. 
Las noticias que se emiten a los empleados son las mismas para todos. Entendimiento y aceptación de las metas 
El empleado de Ediciones B se sentirá. completamente infonnado de las decisiones que le afectan directa o 
indirectamente. Mejorara su actitud al sentirse parte de la organización, porque además de estar correctamente 
infonnado tendrá acceso a ca acitarse. 
Beneficio: D1recto en la comunicación descendente y ascendente. La persona de recién ingreso a la companla se 
sentirá integrada al equipo desde un inicio porque en el manual encuentra la filosofia de la empresa, es decir, su Visión. 
Misión y sus objetivos. asi como su historia. El empleado al aceptar1o. se debe adaptar a las nonnas de la empresa. 
evitando cualquier acto que vaya en contra de la filosofia empresarial; podrá enterarse del organigrama general y de los 
organigramas particulares, pennitiéndole que siga los correctos canales de comunicación. Se enterara de los planes de 
prestaciones, aumentos de sueldo. etc. 

Problemas a resolver: Mejorara la imagen corporativa pues el empleado siente que trabaja en una empresa seria, 
estable y con reglas. El empleado tendrá una actitud positiva desde su primer dfa de Ingreso. 

Beneficio: En la comunicación horizontal, ascendente y descendente. Se utilizará para mantener lnfonnados a los 
empleados continuamente asl como para que ellos coloquen cualquier aviso que crean que es benéfico para sus 
intereses y los de otros. 

Beneficio: En la comunicación horizontal. Se utilizaré para una correcta selecciOn de personal y para lograr delimitar las 
funciones de cada uno de los puestos de la organlzaciOn. asl como las responsabllldades de los mismos. 

Beneficio: Comunicación descendente, ascendente y horizontal. Está dirigido principalmente a los clientes externos. en 
éste catálogo se colocara la gama de productos que se ofrecen al mercado. asl como los servicios que otorga la 
empresa, sus pollticas internas como condiciones de pago, descuentos. pedidos y una descripclOn de las funciones y 
responsables de cada Brea. 

Problemas a resolver: Mejora inmediata del trato que reciben proveedores y clientes, porque no tendrán que pasar por 
5 personas distintas para lograr so objetivo: informarse. reclamar, solicitar, cobrar. etc. 

Beneficio: En la comunicación ascendente. En primera Instancia provoca una retroalimentaciOn y mide el clima 
organizacional imperante para enfrentar problemas. Pennite que los empleados se sientan con absoluta libertad de 
realizar sugerencias. De esta manera el empleado siempre se sentirá en comunicaciOn con los altos mandos. 
Nota: Se debe tener conciencia del seguimiento que se debe dar a este buzOn porqlie si no se realiza éste puede crear 
desconfianza y no funcionará. Si una sugerencia no se llevara al cabo se debe exponer el por qué se ha tomado la 
decisión. 
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Cada uno de estos elementos comunicativos aporta una cantidad importante de 

iníormación y un beneficio directo hacia todos los miembros del proceso comunicativo, sin 

embargo, estos elementos deben ser acompañ.ados de claridad y veracidad, además de 

darles el correcto seguimiento porque ele otra- forma fracasarán. La sugerencia es invertir 

en uri departamento de comunicación interna -y -externa o en su deíecto agregar a un 

responsable en el área de Recursos Humanos o Jeíatura de Personal. 

Tengamos en cuenta que la -¡'~plantación de los elementos comunicativos no 

significa que la comunicación e: -iri'rormál:. disminuya, recordemos que ·es muy dificil 
-.,··:··· ,.,.·.· .. ·. 

identificar qué. tan buena. es • o; qil·é- tan. perjudicial es para. la organización, así lo que 

debemo5, tratar de ~~itar s.;nlClsiumores pues son los dafiinos para la organización porque 

carec;;,n de. fundairieritos !~; p~'ecten herir susceptibilidades. '-·Para ello es fundamental la 

crea~iói'-1,. d~~~()1¡() e irnpl~tacÍón de un Programa de Capacitación Estratégica de 

acuerdó ~()Íl'. ¡();¡ obj¡;,~i~()~ específicos de cada área, así como de la implantación de 

acti vidad;;,s ·e;xtri.laborai~s: • -_ 

NOTA: : Lo ·que _hemos des,arrollado en este apartado podremos verlo esquematizado en 

el cuadro cle la págiria· 27. Es importante que este esquema lo tenga cada una de las 

personas que íorman la organización pues ayudará a identificar al momento si estamos 

cayendo en las trampas· de las barreras comunicativas. 
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3.4 PLANEACIÓN, CONDUCCIÓN Y DIRECCIÓN DE REUNIONES 

Albion Small considera que .. el término grupo es una designación sociológica 

conveniente para indicar cualquier número de personas, grande o pequeño, entre las cuales 

se han establecido tales relaciones que sólo se puede, imaginar a aquellas como un 

conjunto". 49 Es un número de individuos cualitativament~ o .cuantitativamente importante 

cuyas relaciones son objeto de distintos objetivos. 

El grupo ofrece la posibilidad de ubicar a un conjunto de individuos en calidad de 

receptores, que tienen probabilidad de asimilar mensajes, y , obrar en, consecuencia. El 

origen de dichos mensajes se encuentra en las personas que dentro del 'grupo actúan como 

emisores. En el grupo la.comunicación se.simplifica. No es necesario ir,a buscar a un 

receptor a fin de que el emisór pued~ establecer el flujo comunicativo, pues se encuentran 

en relación unos con otros;·, 

El grupo será la unión temporal o permanente de individuos que se encuentran en 

relación o interacción unos con otros. 

CARACTERÍSTICAS DEL GRUPO 
G. Beal, J. Bohlen y N. Raudabaugh5º 

Metas y objetivos definidos por la interacción de sus miembros. 
Medios adoptados para lograrlos -metas y objetivos- y determinados por el 
mismo proceso de integración grupal. . · 
El proceso de interacción es tal, que cada integrante siente, tanto la libertad para 
contribuir, como la responsabilidad por el éxito. . , . 
Prevalece el consenso del grupo, aún cuando los individuos no estén 
completamente de acuerdo, pero las personas en desacueré:lo';:se: sienten en 
libertad para presentar sus puntos de vista. · -·-- .. . : = ~ .. -·-: ~ º-- ... · 

Las ideas se tratan sobre la base de su valor hacia el grupo, más bien que sobre 
la base de quien las pregunta. 
El liderazgo formal es sólo para facilitar la acción del grupo. 

49 Albio Small, General Sociology, p. 495; citado por M.S. Olmsted, El pequeño grupo. p. 16 
50 Beal., et.al. Conducción y acción dinámica del grupo, p. 27 
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La comunicación es una herramienta que influye en todos los procesos 

empresariales; a lo largo de estos capítulos hemos podido reconocer los problemas de 

Ediciones B que han hecho poco eficientes estos procesos. El papel que jugará la 

comunicación en la planeación, conducción y dirección· de reuniones es relevante pues 

forma parte de la comunicación escrita y oral efectiva dentro de la editorial y muchos de los 

problemas internos que hemos detectado se atacarán de forma rápida y concisa. Así 

comunicar será el primer proceso para resolver cualquier situación 

retroalimentación, en síntesis se realizará un acto comunicativo. 

y tener 

Una vez haciendo brevemente una pequeña introducción a la definición y 

características de un grupo la primer pregunta que debemos hacernos para realizar una 

reunión debe ser: ¿Es necesario reunirse? Pero,· ¿por qué hemos de plantearnos esta 

pregunta? La respuesta es muy fácil, si consideramos el coste de las reuniones, para 

calcular el coste total de una reunión, primero debemos calcular la suma de los salarios de 

todos Jos participantes. Añadir el costo anual de los gastos generales de la empresa y 

dividir Ja suma por el número de.horas anuales trabajadas (Horas de trabajo semanales 

multiplicadas por semanas anuales de trabajo). El total es el costo por h?ra de la reunión. 

El objetivo de la reunión, ¿realmente vale tanto dinero? Si he~os decidido hace~ la reuriión 

debemos considerar como primer paso la comuniéación · formal . escrita/: es ·:decir; . con· 

bastante antelación debernos infonnar sobre. el objetivo <iP1~'-~eii;:;.i~h. ~:\1:ra~é~'de un 

mernorand~ escribiendo e1 nombre de cada uno de los con~~c~~c>Sa. la re~nión.: la. recha 

de la misma así ~om.o ¡a.· ~~ra ~~ ~eunión -y de: térrnin~: ºL,;s ·.isi~te~tes a 1a. r~unión deben 

saber que deberán aportar id~as. 

Muchas ·veces hemós· t~nido •varias reuniones al día· sin embargo· no nos damos 

cuenta, así .corno existefi\ipos de comunicación, .las reuniones también se cla5ifican. 
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Reuniones Inf"ormales: Pueden ser útiles para las discusiones. Ya sea si se 

celebran casualmente o se organizan de un modo informal, corno por ejemplo de boca a 

boca, y se deben aprovechar para resolver asuntos sin darles trascendencia. 

Reuniones Improvisadas: Las reuniones convocadas con escasa -~ielaci-Ó;,_ y las 

que se celebran-al azar son ideales para discutir con sinceridad y-alcanzar-_decisiones con 

rapidez sin el inconveniente que supone la presencia de muchas personas. Son muy útiles 

para resolver problemas menores reuniendo a un máximo de tres_ o _cuatro personas. 

También sirven para hacer anuncios urgentes. 

Reuniones Formales: Este tipo de reuniones implican reglas y deben convocarse 

oficialmente. 

Para las reuniones formales aunque participen pocas o muchas personas se debe 

crear una orden del día con las siguientes características: 

Cada terna debe estar numerado 
El encabezado debe indicar Ja fecha, Ja hora y lugar de Ja reunión. 
Se asigna una hora de inicio para cada terna 
Los detalles de la reunión siguiente se indican al final 
Debe ser lo más clara posible acerca del objetivo de la reunión 

AGENDA DE LA REUNIÓN GENERAL DEL 2DO. 
SEMESTRE 2001 

10 de julio de 2001; 11:00 horas 
Sala de Juntas PH 

1. (11 :00) Bienvenida y disculpas por ausencias. Director 
general. 

2. (11: 15) Resultados del 1 er semestre. Director Financiero 
3. ( 11 :45) Plan de Comunicaciones. Gerente de Sistemas -
4. (12:15) Plan Editorial. Director Editorial 
5. (13:00) Descanso 
6. (13:15) Estrategiasdeventa. GerentedeVentas 
7. (13:45) Plan de Marketing. Gerente de Marketing 
8. (14:10) Conclusiones y Compromisos 
9. (14:30) Detalles de la próxima reunión 

TESTS CON 
FALLA DE ORIGEN 114 



['ro.yerto de Co1n11nicación Organi.zaeional pa1·0 Edicioues U :l'féx1".cQ 

Una vez que se ha hecho la orden del día, es imprescindible que todos los asistentes 

estén bien info~ados_ para centrarse en)os objetivos puesto que todos los asistentes son 

responsables de que la reunión cumpla con éstos.·_ 

.- . ,' ' ~ ,, . -
Es de igual importancia que una persona sea· asi~ad~ co~o secret3.rio pues ésta 

apuntará notas breves detallando los acontecimientos para conser\iar""uri registro escrito de 

lo discutido. Esta debe ser precisa y clara. Sin ~~bargo iecl~ct~ 3.ctal'i ~e~á u:na tarea sin 

sentido si las medidas acordadas en la reunión~~ se 11~:Yari
0

a,cabii'd~Í::iidrun~nt~~ Las actas 

deben indicar claramente los plazos acordados- para c~3.IqtiÍe~ip-royecto, ;y- quien será el 

responsable de llevarlo a cabo. 

ACTA DE LA REUNIÓN DEL 10 DE: JULIO 
DE2001 
Sala de Juntas PH 

Presentes: RF, LU, HY, GT, SR, EW, ST 
Ausentes: MM 

1. Examen del Director general de los resultados 
obtenidos en el primer semestre; el resultado no 
fue el esperado pues no se cumplió con las 
cifras del presupuesto acordado. 

2. Estrategia de ventas para los próximos 6 meses. 
Se deben cumplir las metas y superarlas. 

3. Informe del departamento editorial para la 
evaluación de los títulos de mayor 
desplazamiento. 

4. Plan de Mercadotecnia emergente para alcanzar _ 
objetivos de venta. 

5. Informe de sistemas oara implementar las 
estrategias de comunicación. 
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Pro.yceto de Co1n11nica.eión Organizac:ional JKlrc1 li:dicio11es B _l\:fé.ri.co 

Los pÚntos importantes que debe lievar el acta son: 

Fecha y lugar 

Los nombres de los participantes y ausentes 

Los ternas pre~C:~tados ~ri r.;s~en 

En síntesis l~ cara_cterísticas esené:ial~s de cualquier reunión en la organización son: 

Se apega a lineamientos protocolarios. 

Se induc!" con sistemas y métodos par~amentarios. 

Se proyecta y planea previamente o sobre la marcha, pero siempre existe un plan 

de inducción y/o conducción. 

Se establece un objetivo en el primer contacto. 

Generalmente se lleva a cabo en lugares que revisten cierta formalidad. 

Se protocolizan por escrito sus resultados. 

Siempre requiere la existencia formal de .U11. conductor y lo .director, que adopta 

el nombre de acuerdo al protocolo (presidente:· director, moderador, ponente, 

disertante, expositor, observador). 

Elimina la informalidad de la relación ~spont:iJle.a,: 

Aspectos conceptuales de las re(rn'Í6ne~ rD:-ás usuales'en la organizacion: 
, ".·-··-- •"'-'·' ··-·"''-"'•·--· ('. -· .. 

--

Reuniones para comunicar': información.:.. Y Su prÓpó~it.; es, siinplernente, 

comunicar informaciÓri a un grupo-cle-~e~~~ií;;~f~~ b~e'rít~-;;ori'1.m'exp_oslt.;ry un auéIÚorio 

pasivo. Eventualrneni:e se. permite la:-;:épÜ¿;_ o ei'diá.iog6 ~~n él .;;,cp.:>siior, pero i~ ideas del 
" - --· -; . - "·;'"'"' . .¡. ,:;.-- -,-. -,¡·· - .. _,.,.,. ·- •... -

grupo no influyen en: los puntos de vist~ que sostiene el mencionado exp.;sitor, pero las 

ideas del grupo no influyen en los puntos de vista que sostiene el menéionado expositor. El 
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índice de aceptación por el grupo se ha determinado aproximadamente en un 20% sobre el 

total de los asistentes. La reunión de esta naturaleza,· más característica es la conferenCia 

. . 

Reuniones de Desarrollo.- El coordinador o conductor presenta el problema y los 

propósitos de lareÚnÍÓn y,~finalrnente, las solúcfories provienen del grnpo; Estas reuniones 

resultan muy adecuadas para la forinación de. colaboradores' eficientes; fomentan la 

confianza en las propias capacidades, para tomar, decisiones, y alcanzan un nivel de 

acc:Ptación hasta de 80%. 

Reuniones convocadas para: obtener sugerencias y opiniones.- El director o 

expositor, presenta sus ideas y requiere . opiniones. Hay un principio de participación, 

aunque el sentir de uno o del grupo no van a modificar la información o las consideraciones 

originales; EÍ grado de ac~pfación de las' ideaS pl.lede cuantificarse en un 40% 
·.' ·.· -. . . ·-:,_· -_.:: . ·, 

ReuniÓnes conciliatorias.- Tienen lugar du~do'.'existe una situación de conflicto de 

dos o m~ per~onas, y ~1 conductor. s~ propÓne 6c:>~~~ei~ el· asunto, a fin de que las partes 

produzcan·suger'encias, opiniones o ideas;\; Heguen'po'r'~¡ 'mismas a encontrar una solución 

aceptable. El nivel, en este caso, es. hastade.90%, ;61.lando la actitud conciliatoria del 

director puede lograr un acuerdo comítÍl de laS partes en pugna. 

Reuniones libres sin fin_alid;'..d'{;~s'pe¡;ifi~a~:. Estas ·reuniones no requieren una 

dirección enérgica,' pern sí un' có';:it.~ol <Íi~c~c:to};lOl.,fin de q11e .los asistentes expongan 

espontánea~ente sus opinicme~.'c>)cleiis; pér~ ~~ pi.Íeda:;;_ obt~ner resultados concretos. Este 

tipo de reuniones, en las ciú11é;,;j~ ;;:c;é6tá:~iód Úeg~ tia;;ta;el 100%, logran. Jos mejores frutos, 

principalmente trellt~' a·1is'~ri;;~e~i<:iaá~s·él~ ·:fogr~ una mayor integración <léi:I ·pe~son~l y 
c.,:_.,_·,¿,,, -~-"~ ,-

fortalecer las relaciones humallas; "' 
,. 

Como ya· iic:mo~ · ;~e~~i'~n~do ·en Ediciones· B no se han llevado al cabo reuniones 

efectivas principalmente por la falta de seguimiento, en realidad, nadie apunta las tareas y 

los compromisos que se acuerdan en las reuniones y por lo tanto nadie les da seguimiento. 
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JJrO:J-'ec-to tÍ('! Co1n11nicaeión Organi.zaeional parct J::c:Jicion('!S I:J Afé.rico 

Si nunca se llega a un acuerdo jamás se podrán desarrollar proyectos y acciones o cada 

quien trabajará por su lado atendiendo sus propias cuestiones y jamás se lograrán resultados 

de equipo, de empresa. Las reuniones permiten comunicar de uria rnanera"dÍrecta a través 
- . ·- . 

del lenguaje pero todo el proceso de la reunión es comunicado a traves de .es;:,i-ito~, désde la 

- -
..... -. . · .. !. '. ~ .: : _·_·.::-

Los problemas que se pueden solucionar en;Edlciones B>relacionádos con las 

reuniones efectivas se.ven directame~ie reflc;jlidaii eri la~6ni~e:;~~ión asé~h°deriíc:i: 
- :?.-.. ,. · ... __ :. '. 

Falta de conocimiento por' los .. éinJ>leado~ del historial de - la• empresa, sus 

metas, su filosofía, etc. 
_, ··:-

Comunicación adecuada de las decisiones . . . ' -

Reconocimiento y solución apropfada de los P.roblemas reales de la empresa 
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Pro."'}·t~rlo de Clnn1111-icución Orgonizueio11ul para J·:rli<.·i<ut<!S J.J ~l-léxico 

3.5 LA RETROALIMENTACIÓN 

La retroalimentación juega un papel central en el proceso de la comunicación, pues 

constituye el cierre de este proceso. Si ella no hay garantía de que se haya logrado la 

comunicación. El poder observar la reacción del receptor al rnensaj~ -de la -fuente 

constituye un facto fundamental a fin de poder evaluar si el propósito u objetivo de la 

comunicación fue alcanzado o no, así corno el grado en que esta se _logró. ••La 

retroalimentación es un elemento omnipresente en cualquier tipo de comunicación 

organizacional, ya sea esta ascendente, descendente u horizontal." 51 

Debernos .tener claro_ que la retroalimentación es un .. mensaje que indica el nivel de 

entendimiento. C!n.tre·~~s orn·ás comunicadores, en respuesta a un mensaje ·original" (Baker, 

1981, pág.88).: <Ei·d~~ii,- la-retroalirnentación es la comunicación que el receptor envía al 

emisor de 1Tl3.ll.6~;i._\,;;~bal, indicándole si entendió o no su mensaje cómo lo interpretó. Esta 

cornunicac:Íón de':C-egresoindica al emisor cuándo debe modificar su comunicación original, 

a fin de que alc3.ll.~é el objetivo deseado. 

No ol~ide-~os''qué _la retroalimentación puede ser no verbal a través del movimiento 

corporal (Úna'señi..,elrnovimiento de los ojos; etc). 
:;~ ~ -.. 

La . rel:r~.iiiriíenta_c::'ió;,_; como cualquier<,; flujo:· de c.;iriiinicació,;_; se presta a 

distorsiones yde ,;.hi q~;; ::i~bd ap~e~de~~~ qiié,: ;;ÓlTlO y ~;:;fu:ido ~;;¿..;a.¡¡1Tl6ntar. 
. . . \ ~- : ... 

El siguiente ~ú~~I"o:· rn~~strK · 1a clasifi~adi~~ de la ret~6alirnentación en distintas 

categorías de acuerdo con sus_ c;rracteristicru{ más. importantes; 

51 Alberto Martinez de Velasco y Abraham Nosnik, op.cit .. p. 85 
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Por su frecuencia 

Por su valuación 

Por su carácter 
comunicativo 

Por"su origen 

TIPOS DE RETROALIMENTACIÓN 

Puede ser abundante, suficiente o escasa. Los empleados deben ser 
recompensados de manera suficiente y no de manera abundante o 
escasa. Es decir. es mejor informar al empleado periódicamente lo 
bien que ha hecho su trabajo, que nunca decirle nada o bien decírselo 
diariamente. ya que de ser así elogio o reclamo perdería impacto y 
credibilidad. 

Puede ser positiva o negativa. Positiva. cuando se felicita al empleado 
por su trabajo, se le incita a que siga con su buen desempeño, o bien 
se le reconoce el esfuerzo puesto en la tarea. Negativa. cuando se 
llama la atención del empleado a su incumplimiento en la tarea o su 
baja productividad. La retroalimentación positiva produce mejores y 
más duraderos efectos en el empleado: motivación, deseos de 
superación, confianza. 

Puede ser verbal o no verbal. Será verbal cuando su gerente hable 
directamente con sus empleados. y no verbal cuando se utilicen gestos 
como sonrisas y saludos amistosos. 

La retroalimentación puede provenir de un superior. de una persona del 
mismo nivel o de un subordinado. (Descendente, Horizontal, 
Ascendente). 

Toda retroalimentación transmitida en Ediciones B o en cualquier empresa debe 

tener los siguientes efectos: 

Mejorar la transmisión de lo que se comunica. dado que las personas 

involucradas en el acto comunicativo van verificando si están comunicando lo 

que desean comunicar. 

Reducir la distorsión o aumentar la precisión de !oque se comunica a través de 

una constante verificación y reorientación, en caso de existir errores. 

Facilitar el proceso de aprendizaje. Gracias a la retroalimentación la gente sabe 

lo que hizo bien o lo que hizo mal y cómo corregirlo. 
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Para lograr que estos efectos se 'produzcan es importante proporcionar retroalimentación de 

manera: 

1. Frecuente.- cuando se proporciona de , trianera periódica' y" ,sistemática más que 

eventualmente. 

2. 

3. 

4. 

Positiva y/o Negativa.- No se centra solameni~'eii·c{;; ~aI que se hi°Zb'ia t;;;,;~ sino 

también en lo que se realizó bien; 
- .,- _:;o_;.·.. ~~ 

Verbal.- La comunicación no ve~bal se pr~sta a ~t.l~b~ ciistoÍ:si~;.es ycÍ;;¡j;;~c:l;;, para su 

distorsión de las caracteristicas de,per5~ÍÍa1Íct~~táÜ1:6d~,~~i~t'i i~'prdp-C:rdi<fria: gc,rrio de 

quien la recibe. , .. ' ,·.~:=< .- ,_.- .-.. • '; '.~· --. '. '. :·.. ' 
De una fuente clara identificable.- Es claro ,el ~()der e influei.cia delque retroalimenta 

sobre el retroal~mentado. 

5. Es Específica.- Se indica a detalle aqcieuos pun~osde desviación o acierto detectado 
- - . .,·: ,· .. :·· '· .· . -

En la editorial ha sido, imposible sistematizar la retro:3.limentación. 

para direcfrvos y gerentes será seguir y aplic~ ~ste esqt.le~~: 
Un 'consejo práctico 

L Preguntarnos, cuánta retroalimentación subordinados 

cotidianamente: ¿Están satisfechos?, ¿Es un.i' re~oalill"iel"ltaciórl dara y específica? 

2. Desarrollar ,un sistema de evaluación,, del desempeño"·'orientado·'principalmente a 
. _.,, .· ._, 

proporcionar, a los empleados información acerca de si está logrando o no sus objetivos 

y por qué, es decir, 

" 

a) ¿Cuál es _el trabajo que se tiene que hacer? 

b) ¿Cómo se debería: hacer? 

c) ¿Cón~o ~e hace ciri I~re~Iidád? 
d) ¿Cómo;~tiC::<le -h~~;;;:~~~e_ior? 

3. Realizar p~ri~diC:~mente , esfuerzos para medir el desempeño y las actitudes de las 

personas que laboran en su unidad organizacional. 

4. Realizar mediciones de retroalimentación de manera sistemática y analizar tendencias. 
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5. Recordar que la retroalimentación proporciona información valiosa para la selección de 

estrategias de acción, tanto individuales como organizacionales. 

-Por último, cabe destacar que todos estas -herramientas no serán exitosas mientras no 

exista un cambio en la manera de pensar de la dirección. -Los factores -decisi._;os para una 

implementación exitosa del cambio son: 

Tener una clara visión y objetivos 

Un compromiso de la dirección para con sus empleádos 

Metas medibles y alcanzables 
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Pro,yccto de': Co1n11nicoció11 C.Jt:qonizacional ¡Hira 1.;dir:iot1(':S JJ ;l/é.rfr·o 

3.6 PROPUESTA DE INTERACCIÓN DEPARTAMENTAL 

Como parte final de esta investigación proponemos que el departamento medular de 

la empresa debe ser el de marketing puesto que es el que debe mantener el equilibrio 

procurando una buena comunicación horizontal, vertical y ascendente. 

A continuación presentamos una propuesta de comunicación interdepartamental 

basándonos en el departamento de Marketing: 

Identificar y satisf"acer las exigencias de cada uno sus clientes, 

tratando de crear las 1nejores condiciones para atenderlos, a través del 

servicio y la comunicación. 
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~ Comunicar claramente a todo el personal los objetivos empresariales 

~ Verificar que la información llegue a todas las áreas que conforman a la 

editorial 

~ Servir de enlace entre la edición y la comercialización, coordinando 

íntegramente el proceso con los demás departamentos: administración y 

finanzas, producción,§ lo~sti¿~ 

~ Entregar al consumi~~r ,'~lb q~~ necesfta•• a través de ti se~rri~ntación y 

trabajando en funCión• de ·enó: con el marketing níix:: (Cliente. Costo. 

Comodidad, Comftjzi~dcióíz. "."' Produáo, Preci<:J. Plaia y Promoción) 

~ Buscar la rriayor.rentabilid.ácl·en ,cada ~os ·d~ l~sli]:);os según la línea 

editodái (Ma~g~~de·rent~bÚidad)'' 
'::,' 

Crearnüc::yás: X ITie}ores estrat.egias de IT?;~r}(:eting ·que· los consoliden 

como Ücleres del. mercado e •.• 

Contii-ll.lar cq~{~na)~ó!íttc:;l,(i~YJ:larkei:ing .. difigi§a; 'a1 punto de venta, pues 

las cornp?as'se.sÍguen gener~clo,•. por. impúlso ·y· 
~ Mejorar y '¡:jrópici~r I~ co~~nÍ¿ació~ c'ori los clientes para lograr 

beneficios comlln~s .. 
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La efectividad de las campañas de publicidad se logra en gran medida a 

través de la frecuencia de impactos, es decir, muchos anuncios en poco 

tiempo. 

Los anuncios aislados se pierden. Para alcanzar un nivel de impacto 

considerable, se requieren fuertes inversiones de dinero. Los tiempos aire en 

televisión y radio son costosos, lo mismo los anuncios impresos. Colocar 

pocos anuncios en los medios para un lanzamiento, significa perder dinero. 

Es más barato enfocar los recursos de la compañía en los puntos de 

venta, ya que · generalmellte estos costos son compartidos por los clientes, o 

bien, en.· caso rÍ~~arlv~, , sl1eíen beneficiarlos de alguna otra manera, por 

ejemplo: c!n elpedfao: eri l~ exhibición, etc. Ello contribuye ta.~bién;; a que 

sus distrib~iciii~~'.bir6ib1:i~ 'que el proveedor los apoya.. . P()r ~tici'. fado, 

mediante Jg~ ¡:)\.l~.1:~~.c.l~~~~ríta; 'el impacto a los lectores ~~t~~:-~i~~~~\::~ ~ir~cto. 
:;-, 

- ,,_·, "- -·· ~.~~ r-;-~;.· . • - ·:--;· 

Actiialci~rite ·O:ing\.iria.·editorial está manejando ·~~sta<pÓIÍti'ca,;1() que para 

Ediciones. B représentariá 1.Jila: ventaja. competitiva imp.~rtaTI.te:: < 
~;·:~~:y ': 

Siempre ha existido uria especie de div~rci~ ~¿G~- '.~1-<~it~r y el lector. 

Muchas veces porque Ja gente percibe a un escritor 2Jri-io ~~-~er inalcanzable. 

También hemos equivocado la manera de tráta~~~~.Lá~~rcarJÓs a través de 

presentaciones aburridas que no logran el ilnpacto necesario para despertar el 

interés de la gente y n1ucho menos la venta de los libros. 
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J>ro.yeC"lo de Co1ru11úcaeiórt Organiz.acionul pare1 J::dicio11es 13 .'\-fé.t"ico 

Su política a este respecto, en el corto plazo, será evitar en lo posible 

este tipo de actos sustituyéndolos por las siguientes alternativas: 

-.<_ Seminarios: Para las líneas de business, rela<::iones~hum;;._nas, 

autoayuda y superación. Ejemplos: Ernesto Lariirn.bgli~J-. Roger 

Martínez, Martha Alicia Chávez, Alex Dey, etc: 

-../ Performances: Para las líneas literarias, poéticas,' n~rtivas y de 

actualidad o coyunturales. 

-../_Talleres: Para las líneas infantiles, mística y New-Age_ 

-../ Conferencias: Aprovechando a los autores recon~<::idos 

-../ Charlas y Debates: Para las líneas de ensayo político, religión o 

actualidad 
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DEPTO. 
COMERCIAL 

DEPTO. 
PRODUCCIÓN 

DEPTO. 
EDITORIAL 

DEPTO.DE 
MARKETING 

CLIENTE 
PRIMARIO 
(Librerías y 

distribuidores) 

DEPTO. ADMON. 
V FINANZAS 

DEPTO. 
LOGÍSTICA 
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Marketing es un departamento de apoyo al área comercial que tiene 

corno objetivo principal proveer a esta área de los elementos y herramientas 

necesarias para la venta de cada uno de los productos que la editorial publica. 

Asimismo deben actuar como socios para las negociaciones de las apuestas 

más importantes del año, es decir, MARKETING y Comercial deben actuar 

como mancuerna ante el cliente para lograr una mayor negociación: 

:./ Deben trabajar en conjunto unificando las estrategias comerciales y 

de marketing para desaririn;ir ~pliÜi~~losi~~entos del grupo 

../Lo~ ti'raj~~ ~;l~.fiJ·i~i6~ :~é:)~~~~¡~Fd.~ todos 1()s. productos deben ser 

una decisión conseris1lada ··p~~. a~b~s departamentos la cual parte de la 

elaboración Cle ~htesc~claÚo · 
~Ambo~ á~Plit~~~iii:bs analizaii los Iib1~0.s que deben reimprimirse 

para evitar. ~6~¡:l~rilie~!~~;~e st6~k 
:./~fdep~~fr¡~~;ó d~ ~-narketing hace el seg1llr~iieúto 'de'la colocación 

que hizo él Cl~pi~arn~nto comercial de ~()dos '1os miiié:rÍal~~·q~~ i:lr6d~~capara 
el punto de venta y evalúa el irnpactode las campañas cc:;nfo~e 'a lavent:a 

:./Estrategia de .comunicación ~or libro y;¡~~~~ ~~ i~·~~~~to. 
:./Estrecha comunicación con nues~os C::}ieqf~{A:y J:3 . 
../Se deberá real izar 2 mé:ses an~~s de Iá ~~1:>1 i~ación de un 1 i bro: 

, . . ·' . .·~ .. 
../ Escandallo (cuenta económica) 

../Fijación de PVP 

../ Fijación de tirada 
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Pro:yecto de Co1n11nicuc-ión Ur;guni.zuc-iona.J /)Dl"<t l~dic:iones 11 Aft~.rfr:o 

•Presentación de novedades a Ja red comercial: 

,/Dos presentaciónes. anuales en donde se expondrán las apuestas más 

importantes--(Enero y J uliO )---- - ---- ---

..runa reunión mensual "'rei:iniór1'de·cai-be'1:as·· en donde se expondrá e1 

plan acomercializar dentrocÍédos'rr:ieses para:que el equipocomercial 
' ·; -,- o;" ' .. ·º ,,· ~ :. ·- ;·· - .. : ; .. - •,.· :1· .. ·. . . .-· ~, - . . 

pueda realizar su preventa~ es 'clécii, en'fe~rerC> sé presentará abril y así 

sucesivamente. En está reunión' de -~Í~~Üa rnariera se comprueban: 

tiradas, portada y cai:npaña de Marketf~g: · 

../' Desan·ollo de herra1nientas de venta para la red con1ercial: 
,/ MensuaJ.- carpeta de ventas 
,/ Bimestral.- boletín de novedades 
,/ Cuatrimestral.- boletín de pedidos (únicamente para fondo) 
,/ Semestral.- catálogo gral., lista de precios (Max. 6,000 ref.) 

../'Decisión de descatalogación junto al editor y comercial. 

../'Coordinación de Ferias y Convenciones 
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La relación n,arketing editorial debe funcionar corno un matrimonio con 

el fin de "ganar ganar". El departamento editorial provee a Marketing de toda 

la inf"ormación necesaria para crear campañas exitosas. Para lograr este 

objetivo común, marketing debe estar involucrado desde el proceso de compra 

de un libro (cuando la apuesta por el título sea de gran importancia). El 

noviazgo inicia desde: 

.../Plan Editorial Anual 
) '' -

Elab.oración conjunta (Marketing. / Editorial / Comercial) con 1 O meses de 

antelación~. Se 'l'l.ne~a calendario de programaciÓrÍ (EdÚorial,. M~;keting, 
Coniercial) d cual. marca el seguimiento y los tiempos, para l~grar trabajár 

con anticipación. El plan editorial deberá est:;J; ¿J}gado'e~l¿~~d, 6s decir en 

dominio público cuya manipulación será respb~~abilicl~d úli.i~~ cl~Maf"keti;ig. 

Decisión sobre: 

.../ nº de títulos a publicar en el año 

../ calendarios mensualizaclos ele cada novedad 

Control sobre: 

.../ costos 

../ derechos 

../ anticipos 

-- . - - -· -, 

../ devoluciones 

../ . facturación neta 

../ margen bruto 
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Planlficaclónde Marketing 
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Entrega manuscrito a 
producción 

EDITORIAL ~1~1~1-1~1~1~1~1~1~1~1~ 

MKT I EDITORIAL ~1~1~1-1~1~1~1~1-1~1~1~1~ 
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EDITORIAL ~1~1~1~1~1~1~1~1~1~1~1~ 

Entrega texto contra / 
r--IA1ograffa /oto autor 

EDITORIAL ~1~1~1~1~1~1~1~1~1~1~1~ 

":i::! ;:¡:> obaclónportada MKT/EDITORIAL 1 lnklo ~1~1~1~1~1~1~1~1~1~1~1~ 
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~1-1~1~1~1~1~1~1~1~1~1~ O O Comité de Markeling 1 MKT 

" 23 ~ campanas definitivas de MKT 
Q Marketing ~1-1~1~1~1~1~1~1~1-1-1~ 
tI::J 11-~~~~~1--~~-

2": Reunión de carpetas MKT I EDITORIAL I COM Anales ~1~1~1~1~1~1~1~1~1-1~1~ 
'-----.! 

Carpeta/ Boletln mensual MKT Anales ~1~1~1~1~1~1~1~1~1-1~1~ 

Entrega de ejemplares al 
almacén 

Materlalesmarketlng 
acabados 

PRODUCCIÓN 

MKT 

~1~1~1~1~1~1~1~1~1-1~1~1~ 

~1~1~1~1~1~1~1~1~1-1~1~1~ 
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l-'ro:yecto de C'o1ti.11nicaeión Q,.gunizoc:ioual ¡uiro 1.;úicio11es Jl .lfé.rfr·,, 

Reuniones de Contenidos 

El equipo editorial expondrá a detalle los contenidos de las novedades 

más representativas del mes. Esta reunión servirá para que el área de 

marketing y' comercial pueden iniciar con el desarrollo de sus estrategias,-

En esta reunión los editores deberán tener listas las fichas deproducto. 

El editor sugiere propuestas de portadas. La decisión de portada será 

consensuada por editor y comercial. 

Fichas de producto CFP) 

La FP es el elemento básico para poder trabajar después el libro en 

MARKETING, diseño y la red comercial. 

Por tanto en el momento de la elaboracióri debe_ ser -trabajado con esa 

conciencia. Lenguaje claro, que expreie ~eforrn~ciar~ ; concisa: las 

intenciones y los contenidos de foil.do d,b IÍbro'. :Losa~art~d~s ci:h~ d~be _tener 

una FP son: 

v"La~ fichas dep;()d~cto éié é-~~a titulo se cC>~~~n~i-icl~ la siguiente 

inforrna:'ciÓ~: · _- >. '• . ~: .. _·,-.:~-/··~- -
-.. _' . :. ~'· .: . , :· . 

~Dat~~-l~éd~i~o~> / ~()i-t"ada,_ ]Título. Aut<)r;.:c-olección~ ••.. fema, 

ISBN, rii~]~, 'í->VP;de:5J~;--jj~-<ló1~es,'Ti:P~~d;;-~;;~u~de~ació~; Tamaño · 

en centím~trC>~.' rile~~éhd~~. Mes-__ dé ~ubÚ~~~¡¿ii_' y · PÓ_bii~o 'al que va 
dirigido;c; ,- .. ' >< -~~; ;: • ' e i C, - ' • f : / 

~s6~;~f~Í;_'J:,;C>dtC:~~-~ · Descripció'n dcbl ¡ibl"i en una línea. Datos 

irnportantés~l:>IJ~~-- el :in:~~¿ad<:>: · Pu'ntos' • principales~ Ai-gurnentos de 

dafo~ sobre ~¡< autor y competencia. 
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Público al que Ya dirigido: Este es un apartado importante porque dirige el 

trabajo de la novedad de una forma u otra. Por favor, piensen realmente cuál 

es el público al que puede ir dirigido cada título. No se vale el '"a todo tipo de 

lectores". Gustos, aficiones o tipologías de personas son indicadores bastantes 

buenos para definirlos. 

Resumen del libro en una línea: expresar en una o n1áximo dos líneas una 

frase que resalte lo más importante del libro que a la: ve2: sea'. ld más' co'Il1erC::ial 
. ·- ' ' - . ..., ... - ·- ··---·· <--

posible. "Que tenga gancho" Esta frase se utiliza ciespÜés'p~a: presentarla 

~::~::~~:~:~ro ~:íº::u:~ª~:::e::::::0 :z;!f f lite~~L:' ~~s t:;~los del 

mismo tema que nuestra competencia este public~~cio. 'Noé6{vi~~/~olocar 
portada y precio. 

Puntos Principales: en 

,-_·- - ,.':--.. :~,~-{-· ::·_'~,_- ~:~-~--- -·:< . 

este apartado se deben.•·.· coloc~i >los punt~s que 

diferencian este libro de los otros que pudien1I1,est~r6hei ~~ré~d<:J. Se habla 

del lenguaje, ode la forma e~ la que, el li~ro ~~~á. estructllrado; del prestigio 

del autor, es dedi~~·las bc;;ridades en sí nliihl3:s d~l'Úbr~: , < > ·· ... ·. 

Argumentos 'de'\,~1~ta: MUY. IMPOiTANTE. E~ :fa. gl1ía ~él. ~~ridéélor: y 

marketing. a la hora de trabajar la· novedad. Se debe elaborar~~~Ii~':iric:lo en 

esto. No· sóÍo ~s válido que se re'11él'leé con ~ita~ de prensa;,;Tl~C::~~Ítamos 

corno del autor. Utilizar puntos clave y concisos. . . 

De qué trata el libro: Un resumen de la línea argumental deLli~~~H-i'a'.éÍi'.:ndo 
hincapié en los rasgos más importantes. Obviar detalles ·anecdóticos, 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 133 



Pro."')'CC"to de Co1n11u.icueión Orguni.zacional JJOrct J.;dicione.s B 1\.fé.rlco 

concentrar lo importante de la historia para que incite a la lectura. No 

excederse en la extensión. 

El autor: Debe ser concisa pero no escueta. Es decir dar los datos que 

interesan al vendedor para poder.conocer y hacerse una~idea sobre· el ·autor: 
- . - - -

nacimiento, lugar, estudios más importantes, premios ··recibidos, obras 

publicadas, actividad actUal, 
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~Marketing y Finanzas trabajan para dar un con-ecto seguimiento sobre 

Ja rentabilidad de cada uno de los libros que se publican y se 

promocionan. 

~Programa editorial: Realizado por MARKETING y Editorial de tal 

forma que es la base para la elaboración del presupuesto de ventas y de 

J\;/arke1iug. 

~Comparación de escandallos . editoriales. con• escandallos comerciales 

verificartd~~~e se cumpla~; los t~ái~~~~~b'rüto~ establecidos. 

~Análi~i~-,"dC:h5~i1tibilid:~}bd~jffi:¡t~~~~te se realizará a los 6 y 12 
.L." ·-~.,- ;/- ,.-•' 

meses de lanzar'i.ma.novedad aLrnercado con· la finalidad de monitorear 

tendencias >Y_:éx,lt_~~; i;'As'í. 'f'~~t6 ;-~~lisis se realiza por título y por 

colecci6n. Los resuitadosiseicórnunicarán a los editores y comerciales 

para evaluar c~n tri~fri~)'~~ obj¿tiviclad y rentabilidad los proyectos. 
" . -~ '' . ' . . . ,·- - -. ' - -· . . ' ;. ' 

~ Pr!::s¿1~u~st6:deM~r¡.¿~tÍ~g: EÍ~l:JoraciÓn conjunta con finanzas. 

~ Forecast (2 ~eces al afio): Se• lleva a cabo una revisión d,el presupuesto 

ejercido - y lo que tenemos por ejercer. 
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.../'Con base en los costos -facilitados por Producción, Marketing elabora el 

escandallo . 

.../'Control y seguimiento de reimpresiones 

.../' Ocasionaln1ente, producción imprime inateriales de promoción (pósters, 

dípticos) 

.../'Coordinar eficientemente con el almacén la correcta distribución de 

materiales POP en el punto de venta . 

.../'Avisar oportunamente al almacén de la llegadas de expositores, material 

POP por parte de proveedor, el cuál deberá tener asignado un espacio en el . . 

almacén. _?ste Ín.aterial .debe tene:r un código de entrada; ;P.ara •.su .correcta 

identifica~36iiS,"~i~·fBbÜcÍÓri~'· ... ' ' :; • '· • 

.../' Deberi( a.l:Íg~ un ·;,:spacio de. uso exclu~ivo• para ~1· dep~3.rnento de 

Marketing .. en ~l ~1;.nacé~, do~de poder al~~~enar y '.~~~trol~; los distintos 

materiales 
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/'r•~."·,.,.¡,, lit' <..ºu111111111·uci~jn ()1~~u111::.111·1011tJl f/("'' J-;,¡,. ,,.,u•.-; /J .\J,•r1(u 

>Reportes sen1anales: 

../Los rnás vendidos 

../Inventarios 

>Reportes mensuales: 

../Cierre de ventas 

../De ventas por zonas 

../Cobranza 

../Los niás vendidos 

../Ruptura de stocks 

../Porcentajes de devolución por sello 

../Porcentajes de colocación por sello 

../Maestro de clientes 

../Saldos 

>Apoyo técnico en: 

../Software 

../Hardware 

../Internet 
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La implantación de este esquema de trabajo los llevará a lograr 
establecer los correctos procesos de con1unicación interna y externa 
provocando: 

.,/'La fidelidad de los autores y clientes . 

.,/'Una política clara y definida hacia el punto de venta y hacia el cliente 
primario . 

.,/'Imagen dirigida al mercado de cada una de las colecciones a fin de 
desarrollar nuevos productos e implantar estrat(!gias de marketing acordes con 
el producto. ·•' .· · · · . · 

.,/'Una irn~gen ccnpor~tiva ~ana 

.,/'Armonía y trabajo en equipo 
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ALGUNOS TIPS 

El papel del director debe ser: 

Articular la visión del futuro 

Mantener al grupo siempre a bordo 
-- --~·, - o. -

Comunicar la .visión de la organización 

Asegu~ la p3.1"ticipacióri amplia de todos los miembros de la organización 

Alinear sii;;t~rnas de recompensa 
<' . -- . 

Desair;;,llar I1U:e~os sistem~ de medición 

El papel de cada uno de los responsables de área debe basarse en las siguientes premisas: 

Recurso Humano 

Reclutamiento 

Comunicación 

Capacitación 

Acercamiento mas humano con el trabajador 

Ventas 

Marketing 

Desarrollar nuevos clientes 

Nuevos Nichos de.mercado 

Desarrollo. de nue~os productos 

Exp?rtáCiórí 

. ~' - : : ._· . . :· . _-· - ~. 

Planea~ión ·E~t~atégi~a 
s u~t.;n:tabiúdad 

Con base en la información recabada durante el análisis; visualizarnos el trabajar en 

la mejora de la organización enfocada al cliente. 
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Pro:yeeto de Cant11nicoeión 01·gun.i=ucional para Edicione..s 1311·/éxico 

Capacitación. Detección de necesidades de capacitación y elaboración de programas 

enfocados a una nueva cultura de trabajo. 

Sistemas de Trabajo. Enfocados a la mejora continua y al trabajo en equipo. 

Cultura Organizacional. Enfocados a resultados y con un sentido de pertenencia. 

Sistema de Inf"ormación y Comunicación. Que permita la toma.de deC:isiones 

oportunamente. 

Estructura. Funcional y dirigida al aprovechamiento de los recursos. 

Planeación Estratégica. Establecimiento de un ciclo de planeación estratégica para 

visualizar sus proyecciones a corto y largo plazo. 
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4.ANExo 

MÉXICO, PAÍS DE ESCASOS LECTORES 
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4.1 ¿NO SE SUPONE QUE EN MÉXICO EXISTE LIBERTAD DE CÁTEDRA? 

A principios del año 2001, increíble .. 2001" todos los mexicanos fuimos testigos de 

la denuncia que el Secretario del Trabajo, Carlos Abascal Carranza, realizó contra una 

maestra de Iiterratiii-a de 23-afios de nombre-Georgina Rábago Pé:rez. Rábago dejó leer a 

sus alumnas pertenecientes al colegio de Misioneras Eticari~tic:;lg de la Santísima Trinidad, 

Aura de Carlos Fuentes y Los Doce cuentos peregrinos -de Gabriel García Márquez. 

, , 

Esta queja del secretario se hizo a raíz de que su hija: era parte de las alumnas de esta 

maestra. Los argumentos de la institución 'sorl.; "Estos libros no corresponden a la filosofia 

del colegio ni a la edad de las alumnas (13 a ÍS ~os),- ya que despiertan intereses negativos 

que las alumnas no tenían antes _de Iá lectuz:a d~ dichos,libros, ya que son literatura para 

personas adultas ... Estos libros no se incluy"'.n ~n_ el programa de la SEP para Espafiol I y 

II". 

El investigador y profesor de , filosofia de la UNAM, Edgar González Ruiz se 
·.· : ' ·.· '. "' . 

encuentra preparando un texto Los Abasct:ll· una dinastía cristera, G()nzál~z _R~iz proniete 

que será_ una semblanza del pensamiento y la participación pública de los integrantes de 

una familia vinculada con el activismo conservador y la instaüracióil ~I1,M'é~ico,-de un 

orden social cristiano inspirado -en las enseñanZas de la iglesia '6atóli~a; :C:::~n Sálvador 

Abascal como figura tutelar de un conjilnto de creenclas-;-~~e,J~~r1ci:ir1;;'' iJ'~orihnidad 
formidable d~ incidir en las políticas públicas a partir del a:séi~ri~o ci~jj~~:cie'f~¡,h~ ai' poder 

con el triunfo de Vicente Fox. " 

- El propio autor de La ú/ti,,:.a Cruzada (publicado p~r ar"Í_ia!bd~b_ ~000) destacó que 

una revisión de la prolífica obra de s;.:1.Jacl~r Abaséal _ h~bl~ ]:í6i' .Si'.c sol.'_( La: militancia 

conservadora y ultramontana c·;~I_mo~je guerrero" se autonombrab~) del padre del actual 

titular de la _Secretaría de Trabajo; _ es elocuente 'desde los primeros pasajes de su 

autobiografia El primer despertar, comentada a profundidad por Edgar González en el 

primer adelanto de su libro. 
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Los Abascal ... demuestra. además, los lazos ideológicos que esta familia tiene con 

personajes históricos tradicionalmente ligados con la reivindicación de po;;turas de derecha 

y reaccionarias. ·Son los casos de lturbide, Lucas Alarnán y~ en el s_iglo XX, los cristeros 

máS radicales: 

. . -

Los es'c~d~té'..s ;~otagonizados por el acnía1 secretario del Trabajo y Previsión 

Social, Carlos' Aba5~al, en el brev~ tiempo de su gestión, manifiestarí con claridad la 

raigarnbr~~ 6~ns.;,~ador~ a -la que perte'itecen y la proximidad que guardan con el· ideario 

político y religios~ de sÜ padre, en quien el propio funcionario ve una fuente de inspiración. 

Aunque el trabajo editorial y político de Salvador Abascal tiene un lugar 

predominante en el libro de González Ruiz, se busca equilibrar los numerosos datos que 

sobre el padre existen con la consignación de referencias más amplias y concretas de sus 

hijos. Hasta el momento están confirmadas muchas de las tesis abascalianas en el trabajo 

realizado por el hijo mayor Juan Bosco, presidente de la empresa Reingenieria Humana; 

Salvador Abascal, diputado a la Asamblea Legislativa del Distrito Federal, II Legislatura; y 

el caso más difundido de Carlos. Edgar González Ruiz señaló que ya ha detectado algunas 

actividades, igualmente réveladoras, de otros descendientes del líder histórico -del 

sinarquismo. Comentario ap'arte merece el cap_ítulo ·protagonizado por la prop~a hija de 

Carlos Abascal, quien envió una airada carta a Guadalupe Loaeza donde- confirm'a ~uichos 
de los postulac:lotbajo los cualesha si.cio criacl~. ;rodo éÚo formará p~e di;:I coriieriicio del 

--~ ... ·.·~:~,:.(~ texto. 

·,/> -: ·\_:~.···· --~',:.;::¿:-~ :--~:~_::.:-~-_<:-<""· 
H~ta ·e,1 m6rnéni~. i.i ·autor' h_a cc,rlí;;lrit~ei6-c~at~~'.d~_i~¡yc~i~~eii'~:-<l;;;F~i~~:j)ub~i~ados 

por SalvadorAb~~~l: ElJ7rim~r~~spe;/ª~·-+~,-':'fY¿,'.~ci.1fif:tfm~if/{i2~:t;fcª~~~~v~fut=fón de 
la Reforma -y El, matrimonio, : además de -mucha5 :'de ::.las· contribución es-· eri' La ·.hoja de 

\. - ~ - - - . ' .. - ·. ~-. - . ,, . . . - . "'"' _:'·:~:· _,_,-'..... - . -·· combate que durante tres.décadas-mantuvo con·sus·recursosYel:propiÓ-:'".A.bascáLEl'.plan de 

redacción del libro consistirá en ~evisar los próximos dos mes.;,s·o~ros ~ext~s emblemáticos 

de Salvador Abascal, así como los datos que en su investigación periodística González vaya 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 143 



Pro;)-'eeto de Co1n1111.icu.rión Q,.go.nizocio11al paro .Ediciones n .'\.fé_n-co 

recabando sobre las actividades de los 12 descendientes de quien fuera vicepresidente de 

IMDOSOC (Instituto de Doctrina Social Cristiana), sobre todo si sirven para confirmar la 

tesis fundrunental del proyecto. Posteriormente se generará una versión final que se 

sujetará., tras revisiones, ajustes y correcciones hechos por el propio. González Ruiz, al 

proceso de formacióri e impresiÓn.ciefiibro. 

Aunque la atención pública .de CarÍ'os Abase;;} ha sufrido un declive tras el capítulo 

muy sonado de la proltlbición ~ei:il le~tura de};;s.Üb~Ci~ Aura de Carlos Fuentes y Doce 

cuentos peregrinos de G~brl~I G~cía i:.,f ái~ue~ ~ su iiiJa y la subsecuente intimidación de la 

que fue objeto una profe~~ra de;lit~~~tui:~1}I~ ~~nialidad de un texto como Los Abascal, una 
. ¡' ' . ,.·, "'·h"·'· •"-' ·\ _,. ,. ' 

dinastía cristera .. es vigente: en. cüarito .: aÜo. que representa política e ideológicrunente la 

frunili~ adeinás-del radio"de;ii-.dl~eriCia •. qu;;itiene en grupos empresariales y sociedades 

secretas ultraconsenradóra.S.c~riiO,.}'Un'7,ue;a 1á'"qué supuestamente pertenece el secretario de 

Trabajo. Sin em~argo, el li~;o ~~-a~~aÚ~~~ perin~entemente en atención a los hech?s con 

que contribuya lapror,'ia: ~esiÍó~{~.;"16~ Áb~cal,; . 

.. ,,f· :::~.~1.:<: ~- :~.;~:~:,:_·; ··;~.: .. :\·'·, "• 
Otro de 1C>s .f~ct~ie~'que al'parec~r están a favor de que en MéxÍco se lea 

menos es el :[\; Á·;~u~·a6~~}ii~1ici~;'.é1 ~ob'ie~o de FOX y como coh~~ahe La Ley 

para e!Fornento _cié la L~~tUia:;;"p,,.I iespéci:o hemós querido inclÚir ésta' carta que füe 

publicada en ~ls~iri~~() :Pii:>~~5¿ firi-n~cii por los inteÍectil.a_ le~ ináS importan_tes de 
' ... ·..... . v."'"-·':.! ,c.··- .... - . . . _ _.__ '" 

íESlS CON 
FALLA DE ORIGEN 144 



POR EL FOMENTO A LA LECTURA Y EL LIBRO 

Honorable Congreso de la Unión: 

Ha sido honroso para los rne~foanos que sus IeSisladores hayáxi promovido, 

por su propia iniciativa y con el a~oyo de todos fo~ ~artid~s cita Ll:y de Fomento a 

la Lectura y el Libro. 

Los lib~os etiriqti~c:en}ll vidli/des~bIIarilac'b~cÍ_;ncia JJerso11al y lá cultura 

nacional.. ,co11serv~ ~l ~~~~~~l() ~i§~~~. y)~: a~r~~ ~,1~'7bs: h,()riz(:,I1t.,;s. C; .Fa._;orecen 

la imaginación; la creaC:ión;)a investigación; la innovadóri~;·.Estirnulan el debate y la 

democracii... Sub-;;n cil;: ni~C:l a'1t','~i¡;;,lÍ~.;~ C)_~é leeri in"ii611¡, frente 'á ¡O~ queÍeen poco. 
-·: .·· .- .-:·:::-~-:- ,/~·¡;~~,.:.-~~}> ::·}é:~~;</· ><·::_~_·':-~::~·~:\_.;:,; .. -e .. }~~-- ·' '· ~:.~:_::·/~ 

Los libros. ti.:f~ell_{J.n '.~fe~1:o rhlll~ipli~.3-,d.é>ri una··. i~portMcia. de;proporcionada 

Esta desp~oporción debe a;rovecharse:· Hay é:;in los libros una oportunidad de 
.,, •. ,, ' • ,!. ·..: •.. •- ' . . ,. -· • . 

grandes benefici.;s soci;.:16s .:.:iuuybajo C()St() fiscal. 

Los exhortamos respetuosamente a·. que· 'no graven. los libros con el IV A, 

mantengan los estímulos existentes ~ ~u c:cliciórL los· .. extiendan a su distribución y 

concedan un presupuesto generosos a: l~sbÍbiiot~cas públicas y escolares, .como una 

aplicación práctica de la Ley de Fomento a la Lectura y el Libro. 
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4.2 HÁBITOS DE CONSUMO DEL LECTOR MEXICANO 

A continuación presentarnos una encuesta que realizó el periódico Reforma sobre el 

consumo cultural en el D.F, Guadalajara y Monterrey. Hemos escogido este texto porque 

corrobora la.información que señalarnos en este capítulo revelando datos interesantes sobre 

el comportamiento de los lectores en tres ciudades clave de I~ República Mexicana: 

POR ROGER BARTRA 

Con mucha frecuencia las estadísticas y las_ e~cue~trui ~os . ~en muchas noticias. 

Este año, como agradable sorpresa, la encuesta de REFORMA• que registra los hábitos de 

consumo . cultural a. través de medios de com~;¡·ic:'ació~ durante 1999 nos trae algunas 

buen~'nuevas: en la ciudad de México fa lectüia" fu..; mencionada por el 27 por ciento de 
. . 

los entrevistados como una de sus ocupaciones.en'Ios ratos libres . 

. A quién le pueda parecer bajo el porcentaje anterior, hay que señalarle que durante 

1998, según el ·ejercicio anterior, solo el 9 por ciento se refirió a la lectura como una de sus 

actividades~· Los porcentajes para Monterrey en el mismo orden, son 25 por ciento y 5 por 

ciento, y ¡~:qi:;3:dalaj~3. son 27 por ciento y 9 por ciento. 

El rnirnerC>'f:n .proiTI.edio de libros leídos al año, según la encuesta, también sube: en 
- - '- -- --~-::~ __ ,._;--_'-;,. - -

la Ciudad.de México;•:de.•5.7. a 7_ en Monterrey, 5.1 a 5.9, y en Guadalajara de 5 a 9. Los 

porcenta}<O~'cieqJi~~~~· declaran que nunca leen libros también bajan un poco este año con 

respecto 3.199S~ .· 

-L> 

Una noi:a ·"fie~~~¡~¡ y triste: el 50 por ciento de los universitarios de la Ciudad de 

México no leyó nl"ás el~ ~iric::i libros durante 1999. Se ~e que t~~biéri hubo paro de lectura. 
' . _·. . -'·-· . -· »·,, --·· ' 

La encuesta también nos dice que en la Ciudad de México los textos de historia y las 

novelas son los libros más frecuentados, sobre todo por la gente de mayor edad; la historia 
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es preíerida por los hombres y la novela por las mujeres, las cuales si son jóvenes, también 

se inclinan por la poesía. Los hombres gustan de ciencia.:.ficción~ los libros de acción y, si 

son maduros los libros de política. 

Los jóvenes sin distinción de género se acercan más', al suspenso y al terror. Las 

mujeres eligen los libros más por las recome_rídaciones o l~s novedades, ,mientr~ que los 

hombres escogen preferentemente por tema y autor. Hay una ligera tendencia a que los 

hombres lean más que las mujeres. 

4.2.1 GOTAS DE ESCEPTICISMO 

Nuestro optimismo ante algunas cifras , debe ser moderado 'Y atemperarse con, una 

buena dosis d,e dudas, pues a vec.;~,las e~cuestas vi~ten éon nfuneros los .;,rrores o las 

desviaciones Debe también acompaftar~e d~ unas got~ de escepticisrrt6, para lo cual invito 
_· ... -: .. _- ' ,- ... ' ... : _·, . . ._.. '_'.-"-'~ ~ - .-. . . -: -- : _-. ·. .. .. . .. ...· .- .-'. .. : .: ' 

al lector a fesolv~r: est~ acer1:Íjo: ¿L~.;,rlibros e~ una ~~~aantigtf~ y ~asad~ cÍe ~oda o una 

actividad innov;,;_d;;rit y ;noderrí,,;.? .. 
. . ·:: . .. 

Hay gente, que corriÍ~n2:~ ; c~ee~,_ que;, nue~tra vertiginosa rriC>derniza.;iÓn, es posible 

dar un salto ~obre Íos libf6~ pka ~t¿rii~íll' ciii.;,C:t~ent~ .;ri e1<l1s8 rrt;.si~o·~e 6c)~putadoras y 

video grabadoras. Se ha' éspéculaclo muchC:>'sobre los r~to~· ci'ue_ nos presentan la ciencia y la 
e - • " - • ' • - ' •• e ..... - " . "-,' -~-·-. ,:.,., . -·.· --~ -.. . ., . •.;'" . . _>e _, .-.,,. ., • • , •• ._c. • • • ' '· - ... 

tecnología en un contextó de globaliz~ció~ é:re~i~n!.e: ¿~odrá ~esisi:fr:~llil)r() la ,ixpansión de 

los sistemas digitaÍes de trans~isióny ac~ti1~;;iónd..;:1:extÓs eihlágenés? ¿se'publiC:a algo 

nuevo en los libros?. •' ,;::'·', '•'>.> 
~;)J;: .. :~;_:_;··· -·~:;/_,_~- -: . 

--~<-:'·· ... ~:_ .. __ .:·.-~ ~-:· - - ·- . \~·__;_·;_-·. 
Inevitablemente, estas preguritas';nos:recuerdan la vieja·querella entre tradición y 

modernidad. Lo nuevo, tal corno lo ~~tab-¡¿¿ió' FranCis' Bacon, es lo.moclernO~, La abeja y la 

araña, explicó, simbolizan la oposición'eii.~e modernos y antigu6s.L~ ~r;,_ñatc;,j~ complejas 

redes a partir de su propia sustancia tribal antigua. La abeja que es moderna; vuela lejos 

para recabar nuevos materiales. 
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Pero Swift en la batalla de los libros invirtió los términos al exaltar a los antiguos. 

La abeja antigua con sus alas y su zumbido, la inspiración y el vuelo poético, aunque es 

acusada por la araña de no ser más que un vagabundo sin casa ni hogar, sin linaje ni 

herencia. La araña en cambio es moderna, constructiva, científica y matemática; pero es 

despreciada por la abeja porque al engendrar sólo a partir de sí misma todo lo convierte en 

excremento y veneno. 

Ahora podemos reformular el acertijo: ¿quién favorece los libros la araña o la abeja? 

4.2.2 BuscÁR.EN,EL PASADO ¿o EN EL FUTURO? 

Como sé ve I~ a~eja sea :=tiguao 111odema es• la creativa e innovadora. Lo que no 

se sabe es si ~á~<i¿.;~uscai)a5 prlO:~ipale~ fu~ntesde estas cualidades en el pasado o bien 

en el· futurc)·. Para h~Úar i6 n~e~o'.; lo creati~o ~l vez ~odríamos observar y seguir a la 

abeja. ¿A,d.¿:u'ctefJ:3.4/ icórrÍo: ~s?1'l,oéindeha1Ia:, la 3.beja las innovaciones?. En buena 

medida, la''.abe}a ·~~ áÍirnenta de~Hb~os; y los ·lib~os a veces se encuentran encerrados en 

grandes instituciones., 

Podríamo~ de~ir que l~ abeja btsci,~n lá:s' inmediaciones de las instituciones, pero no 

siempre entra en ellas, ahuyentada:i~()i los olo~~s, rancios de flores académicas marchitas. 

Por ejemplo ante la· formidab1c:=)ii;ip1()i;ü·ó~ d~ la institucionalidad, le parece importante 

preservar los espacios de los in'divi<f uos~·~Ante la institucionalización de las masas prefiere 

la rebelión de los individu<:>'S./?ueis con deirn~iada frecuencia la creatividad individual es 

atada a fidelidades eleme~tal?s i firncionés y estructuras predeterminadas académicafliente 

o a mecanismos de r.;pr.;~.;;~tabiói-i'nii'ciC>r;:al, étnica, sexual o religiosa. 
,_,~~·' . ·- ~ ,;t 

. ···\· ::.··''.<·; 

Muchos cread¿,r.;;~ •:i:~~~ siendo embajadores permanentes o empresarios 

importadores: trafica:A' c~O:, ~b~a.S y creaciones por vías reglam~~~adas, con actitudes 

codificadas y en nombre.de instituciones. En las ciencias humanas, la abeja posiblemente 

busca innovaciones en quienes intentan volver a los grandes problemas, como los que se 
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plantearon los pensadores sociales de los siglos 17 y 19. De manera paradójica, una vuelta a 

la ilustración y al Romanticismo a Rosseau y Marx, a Diderot y Tocqueville sería un viaje 

refrescante para la abeja ávida de novedades, sedienta de encontrar formas de arriesgada 

experimentación. 

Nuestra abeja tiene un comportamiento extrafto pues huye de las colmenas, de las 

instituciones y de las comunidades. Es individualista, migratoria y detesta hechar raíces. No 

es que no respete las fronteras, sino que las ignora en lugar de transgredirlas. Esta abeja 

odia la cuantificación o la geometría (especialmente los hexágonos) y es inmensamente 

erudita. Rechaza el estructuralismo y le fascina el romanticismo, la filologia y la mitologia. 

Mira hacia el siglo 19 pero es exploradora y gusta de los descubrimientos científicos y 

técnicos: romántica e ilustrada al mismo tiempo, vive su contradicción en forma irónica y 

crítica. 

El lector deberá definir su propia respuesta, y decidir si el .vuelo de la abeja que sin 

duda gusta de libros, lo ha llevado a alguna parte. 

ROGER BARTR.A. Antropólogo y ensayista. Entre sus publicaciones recientes. La sángre y I~ tinta. Ensayos sobre la 
condición postmcxicana (Océano 1999) y El siglo de oro de la melancolía (Universidad lberoamerican~ 1998). 
Coordinación general editorial: Luis Enrique López ' 
Coordinación gráfica: José Manuel Mcndoza/Jván Abreu. 
Disefto Gráfico: José Luis Martincz. 
llustraclón: Mauricio Bclman. 
Apoyo: Patricia Méndcz, Jogin Abrcu y Fabiola Valor. 
Comentarios al Correo-e: rcpcsp@rcforma.com.rn.x 
Fax:5628-7 l-75 
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Después de este ensayo a manera de· iritro~~cci6n, el. periódico nos muestra una 

serie de gráficas sobre Jos hábitos de lectura : de.·nl1~s~~i: p?bJación, nosotros marcaremos 

los indicadores mayores y colocaremos a manera. de .análisis un comentario al pie de cada 

gráfico: 

¿Generalmente lee usted más de un periódico? 

DF 

~43% 
57%..__. 

MTY 

~ ;:----1-.,9% 

~ ? 
81% 

GOL 

15% 

¡.sr-¡ 85% 

~ 
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¿Cuántos periódicos lee? 

'1999 DF GDL MTV 

Uno 21% 8% 19% 

Dos 44 72 64 

Tres 19 13 15 

Cuatro 8 2 1 

Cinco 4 - -
Seis 3 2 -
Siete - 2 1 

Ocho o más 1 1 o 
PROMEDIO: 2 2 3 

La mayoría de las personas leen dos periódicos en promedio en Guadalajara y Distrito Federal,. sin 

embargo., en Monterrey se leen hasta 3 periódicos. 

¿Cada cuándo lee usted libros que no sean de la escuela o el trabajo? 

DF '1999 CRUCE POR SEXO V FRECUENCIA 

MASCULINO FEMENINO 

Diario 55°/o 45% 

Varias veces por semana 51 49 

Una que otra vez al mes 52 48 

Rara vez 45 55 

Nunca 51 49 

Curiosamente Ja población masculina tiene. JO pur{tos de difereri:6ia con)af"émenlna, es 
decir, los hombres leen más texfos que no .son de.Ja escuela y tampocodel trabajo~ 
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¿Qué tipo de libros le gusta leer más? 

DF 1999 CRUCE POR SEXO Y FRECUENCIA 

MASCULINO FEMENINO 

Historia 54°/o 46o/o 

Novela 43 57 

Poesía 40 60 

Ciencia-ficción 66 44 

Acción 68 32 

Política 71 . 29 

Suspenso 52 48 

Terror 55 45 

¿Qué tipo de libros te gusta leer más? 

19 a 29 40 a 49 Más de 50 

POLÍTICA 

Si 4o/o 9o/o 11 o/o 17º/o 18% 

No 96 91 89 83 82 

NOVELA 

Si 29% 33% 32% 37% 36% 

No 71 67 68 63 64 

} TESIS CON l 
FALLA DE ORIGEN 152 



l'ro_yec-l<> de Co1n1111icoc-ión Or;.s:anizucional ¡u11·C1 J: .• :dicion<~s 1-J .lJ,•.ri<·.-, 

¿Qué t:ipo de libros te gusta leer? 

DF 1999 CRUCE POR SEXO Y RAZON DE COMPRA 

MASCULINO FEMENINO 

Recomendación 39% 61% 

Autor 54 46 

Tema 53 47 

Estas tablas nos indican las preferencias por sexo.. Las mujeres prefieren la poesía, la novela y el 
suspenso .. En cambio los hombres prefieren la política, la acción y la ciencia-ficción. 
El porcentaje mayor de lectura de Política y Novela por edad lo encontramos en personas de 40 en 
adelante. 
El sexo f"ernenino lec un libro por recomendación y el sexo masculino lo lee por el prestigio del autor. 

¿Aproximadamente cuántos libros leyó en 1999? 

DF1999 CRUCE ESCOLARI DAD 

No tiene 
Primaria Secundaria Preparatoria Universidad 

estudios 

De1a5 100% 84% ·66% 60% 50% 

De 6 a 10 - 6 18 19 28 

De 11 a 15 - 4 9 11 11 

De 16 a 20 - 2 3 5 3 

Más de 20 - 4 4 5 8 

Esta gráfica es muy representativa pues la mayoría de la población no lee más de S libros al año. Pero 
los más extraño y justo lo contrario nuestro estudiantes suben de.nivel de escolaridad pero la lectura va 
disminuyendo considerablemente, así los alumnos con escolaridad básica Icen 34 puntos más sobre los 
de nivel superior .. 

~. C 'I ua es a revista que uste d ... •• 
Eres 
TVNovelas 
Proceso 
Muy Interesante 
Vanidades 
Tú 
Selecciones 

? mas lee. 

lOo/o 
10 
7 
7 
7 
4 
3 

• -
14 
-
7 
9 
3 
5 
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Teleoula 2 - 2 
Cosmooolitan 2 - 2 
SensacionalNaqueros 2 - 2 
Fnoca 1 - 4 
Insólito - 9 -
Club Nintendo - 5 -
TVNotas - 3 -
Aunque usted no lo - 3 -crea . 
Deporte ilustrado - 2 1 
Todas 1 - -
Ninguna en esoecial - 10 4 
Otras 36 30 26 
No contestó 9 - 15 
La preferencia de la población continua siendo la revista TV y Novelas que tiene en su contenido las 
historias y chismes de los famosos de la televisión. 

;, Q •. ue tipo d 1·b e l ros e eusta • ? eer mas. .. . .. . . ··-Mencionó Sí No SI No Sí No 
Historia 39% 61% 33% 67% 28o/o 72% 
Novelas 34 66 26 74 23 77 
Superación 25 75 27 73 35 65 personal 
Cuentos 21 79 16 84 11 89 
Susoenso 19 81 Hl 82 17 83 
Poesía 18 82 16 84 16 84 
Comedia 14 86 8 92 13 87 
Biooraflas 13 87 20 80 18 82 
Ciencia-ficción 12 88 7 93 10 90 
Política 12 88 11 89 10 90 
Religión 11 89 23 77 25 75 
Acción 8 92 9 91 12 88 
Terror 7 93 2 98 10 90 
Erotismo 1 99 3 97 1 99 
Cocina 7 93 10 90 9 91 
Otro 7 93 7 93 8 92 
Nin auno 4 96 3 97 3 97 

Los tenias más solicitados son la Superación Personal., la Historia y luego las Novelas., pero en el caso de 
Monterrey hay un porcentaje mayor por los libros de religi.;>,n qué por las novelas. 
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LIBROS 
¿Cada cuándo lee usted libros que no sean de la escuela o trabajo? 

1999 DF GDL MTV 
Diario 12% 13°/o 8°/o 
Varias veces por semana 9 9 11 
Una que otra vez al mes 21 16 15 
Rara Vez 18 16 14 
Nunca 40 46 52 

Esta gráfica es sumamente representativa los mexicanos Icemos muchos libros que tienen que ver con la 
escuela o con el trabajo. El porcentaje realmente es muy alto y quiere decir que seguimos leyendo por 
imposición y no por gusto. 

¿Aproximadamente cuántos libros lee al año? 

1999 DF GDL MTV 
De"t a5 61% 70o/o 69% 
De 6 a 10 24 17 19 
De 11 a 15 6 3 6 
De 16 a 20 4 3 6 
Más de 20 5 7 -
PROMEDIO 7 7 6 

Con10 ya habíamos n1cncionado nuestra población no lec más de 5 libros anuales. 
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PERIÓDICOS 
¿Cada cuándo lec usted el periódico? 

.. L!L:L: . ~·1 , .... _ 
Diario 20°/o 13°/o 28°/o 
Varias veces oor semana 18 14 26 
Una aue otra vez al mes 14 17 14 
Rara Vez 14 17 13 
Nunca 34 39 17 
No sabe / No contestó - - 2 

Las respuestas son evidentes en Guadalajara y Distrito Federal pero Monterrey tiene un porcentaje 
mayor a respuesta ••Nunca'". 

¿Cuál es la razón principal por la que usted lee el periódico?** 

"1999 DF GDL MTV 
Informarse 63% 68% 68% 
Entretenerse 12 12 10 
Ambas 22 19 21 
Otra 2 - 1 
No sabe I Na contestó 1 1 -

Es muy clara la idea que tiene la población sobre los periódicos pues le sirven para informarse. 
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¿Cuál es la sección del periódico que le gusta leer más?*** 

llóL• • • . . .~-

MENCIONO SI No SI No Sí No 
Polltica/Nacional 41% 59% 34º/o 66% 23º/o 77% 
Deoortes 39 61 48 52 43 57 
Esoectáculos 37 63 32 68 54 46 
Cultura 21 76 21 79 17 83 
Ciudad/Caoital 20 80 11 89 23 77 
Policiaca 16 84 23 77 39 61 
Economía/NeQocios 13 87 16 84 6 94 
Aviso Ooortuno 13 87 21 79 15 85 
Cartelera 12 88 8 92 10 90 
Internacional 11 89 21 79 13 87 
Sociales 9 91 17 83 17 83 
Editoriales/Opinión 5 95 5 95 9 91 
Estados 4 96 3 97 3 95 
Otra 2 98 4 96 5 95 
Ninouna 5 95 3 97 4 96 

Las secciones de mayor interés son Política, Deportes y Espectáculos. Asimismo estas secciones son las 
más altas en cuanto a tarifas de publicidad. Además son las secciones que tienen más inversiones en 
cuanto a personal y recursos. 

¿Aproximadamente cuántas personas leen el ejemplar de periódico que usted lee? 

1999 DF GDL MTV 
Una 24% 25°/o 21o/o 
Dos 27 30 28 
Tres 19 20 16 
Cuatro 14 10 10 
Cinco 6 6 9 
Seis 5 5 4 
Siete 2 2 2 
Ocho o más 3 2 2 
PROMEDIO 2 3 3 

Casi siempre el periódico llega a casa o las oficinas por Jo que muy rara vez el periódico es leído por 
una sola persona. Pero la encuesta el mayor número de lectores por periódico es de ~dos"., en realidad 
una cifra muy conservadora. 
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REVISTA 

¿Cada cuándo lee usted una revista? 

"'1999 DF GDL MTY 
Diario 3o/o 2% 
Varias veces oor semana 10 9 
Una aue otra vez al mes 22 21 
Rara Vez 15 23 
Nunca 50 45 

¿Cuál es la razón principal por la que usted lee revistas, informarse o 
entretenerse?*** 

3% 
10 
18 
14 
55 

1999 DF GDL MTY 
Informarse 42% 31% 36% 
Entretenerse 36 42 42 
Ambas 22 25 21 
Nini:iuna - 1 -
Otra - 1 -
No sabe I No contestó - - 1 

Las revistas no son la excepción., estas han tenido que especializarse mucho más que un periódico y aún 
así las personas casi nunca leen y revistas y quienes las leen en el caso de Monterrey y Guadalajara lo 
hacen para entretenerse., en el caso del Distrito Federal se Icen para informarse .. 

*Pregunta aplicada sólo a quién respondió que con alguna frecuencia lee libros (485 del total de 
818 encuestados en D.F .• 196 de 399 en Guadalajara y 268 de 560 en Monterrey) ... Pregunta 
aplicada sólo a quien contestó que con alguna frecuencia lee periódicos (534 del total de 818 
encuestados en DF, 243 de 399 en Guadalajara y 465 de 560 en Monterrey). ***Pregunta aplicada 
sólo a quien respondió que con alguna frecuencia lee revistas (409 del total de 818 encuestados en 
D.F .• 117 de 399 en Guadalajara y 253 de 560 en Monterrey). 

Metodología: se realizaron 818 entrevistas en el D.F. y 399 en Guadalajara a personas de 16 años 
o más y 268 de 560 en Monterrey a personas de 18 años o más del 15 al 18 de enero del 2000. 
Las entrevistas fueron personales y en vivienda. Los puntos de levantamiento del D.F. Y 
Guadalajara se seleccionaron a través de un muestreo probabilístico sistemático de secciones 
electorales estratificadas por los distritos federales electorales de cada ciudad. Los puntos de 
levantamiento de Monterrey se seleccionaron a partir de un muestreo probabilístico de manzanas 
estratificadas según el tamaño del municipio y el nivel socioeconómico. Se utilizaron cuotas de 
edad y género. Las encuestas tienen un nivel de confianza del 95 por ciento y un margen de error 
de 3.5 por ciento para el D.F., y de 4 por ciento para Guadalajara y Monterrey. Realización 
Departamentos de investigación de REFORMA. EL NORTE Y MURAL. 
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4.3 ANÁLISIS GLOBAL 

CONSUMIDORES 
CIUDADANOS EN EL 2000 

Seis días. de publicación capitular sobre los hábitos de consumo cultural por los 

que en 1999 optaron habitantes de las tres principales metrópolis de México llegan, 

por ahora; a·•·su• fin con las conclusiones que sobre los datos presentados entrega 

Néstor ·García. Canclini, quien escribe: •un rasgo de estas novedades es que no se 

dirig~n en . un •. solo sentido. No significan lo mismo para distintas edades, para 

homb~és y mujeres, inforricos o infopobres. Las cifras de Guadalajara, la Ciudad de 

Méxic~ y .Monterrey muestran que hay menos diferencias entre las macrotendencias 

de. l:ils' tr·~~ 'u¡;bes que entre sectores internos de cada una: por un lado, quienes sólo 

consumen la canasta básica de radio y televisión gratuita; por otro, quienes tienen los 

••1ujos" del cable y la conexión a Internet. 

Por NÉSTOR GARCÍA CANCLINI 

Cuatro. novedades en Jos comportamientos cultUrales. En la Ciudad de México, la 

cantidad d"'. pc;:rson~ ~U.e lee a diario los perlÓdicCis·cCiincid~ con las que usan computadora 

día a día: 2.ó ~de cada loó. El. bajó'índice de lectura es aiéa;:,:zado por la fascinación 
·-. . - ... - ~ 

informática. · · · · ··· · · 

' .·. .. -·. --.. ~~-:.:-~· :· ·:>· «> ' 

te1evisiónsé:::~:;;;r:::~!r:~i:r;I1c}{4~~.;:~:r:~1'.~ri~~~~~~Sb~1J;;f ;i~e;i;~~;: 
261ENER011 :99,6) .. •·1~·~ií6iúii1~-éle·.·• ~ri~~~Ú~~~Ci.j"·i~~i~~··Ci~¡,;·é i~~; Í~f o~i;;ióri iJ:;á.só 'a ;'ser .··.e1 

primer motive,·· de a!racción (S4.'p&r. ~ientc> d~ r~s~Ü~s~~ 'e~ ~o~t~.;ey, 42 por ciento en 

Guadalajara ~ en Iá CÍÜ:dad de Mé,¡Íc~):· MÍenÚ:~·'¡~ teie;:¡~·i~1~\;\o~· d~p~~~s -~lerde~ 
audiencia. Los noticiarios y programas de opinión se convierten en el principal atractivo 
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F~rO.).'l!Clo dl~ Coni.11nicurión Organizacionul ,para J::dicirnu-!s 11 il·féxiro 

durante las tres horas diarias que en promedio pasan ante la pantalla los habitantes de las 

tres ciudades. 

En tercer lugar, la televisión se ha vuelto el medio ·más creíble, por enc~rt;i¡t de la 

radio --donde -predomina fa biisqueda de entretenirnie;t.;~"
7

-;'}cis periódicos y revistas. En 
' ·, ' - • • ' ' • - _f • ·- ' -~ • • " 

el DF aún se considera que en la radio existe más li~~rt¡;td e~pr~siv:a q~e ·t;~ l~ televisión, 

pero este último medio resulta más confiable que. los .. pro~~~ -~cÚ.~}..;s ¿;n Monterrey y 

Guadal ajara. 

El cuarto anuncio novedoso es el aume~to de. e_spect~~o~o:is J'e Cine. Corresponde a 

la expansión de conjuntos multisalas, cuya ubicación en·: __ centros C:omerciales vincula la 

revitalización del interés fílmico con .nuevas·•· foi-rriáS· de sociá.bilidad urbana y cierta 

recuperación de espacios públicos. 

4.3.1 ¿AÑO POLÍTICO O MEJOR TELEVISIÓN? 

Podemos interpretái'- 'cí.ue al , estar vivi~ndo • tin'. periodo preelectoral, con mayor 
_. .. -- . - : ._,, '· ~- •' ··, ' 

competencia•.- política qtie·.;n'.fC:ualqU:ier'. époc3. ~ti;rior;• ha a~mentado el interés por las 
- ·- .. - - ,. .. ; .--,.--·-;· -.:-.,-o ' - ""''· '· :.' .- ; ... ".' ~ , •. _ _,, . • .... , 

noticias y los.• debates.•~ Pero'test6'._iriceritivo p.odncre_rnentó .. el. tiraje de los diarios, ni su 

lectura. En la radio; que ~n'el p§sa~o fue .'el principaJrnedio illformativo, la preferencia por 

escuchar'¡:núsicacfupliC,aá1c>~·,;~ÍiC:i~os>Esla't~l~visiÓn I~ que ha capturado la avidez por 

entender i~ ílúév~ eta~¡-a~;:;;:'"tid.~'~(;i;liC:ii.'rné~iC:il-.~.·- ,_,. - . . 
''<e'_:..;._., "',.'.:!_.• •:{,··¡-• ,,'•• .• ···>'.• -.:··:;:.::' , 

;i·:;-µ -¿:·-;·> ;, .. ::. ··:::1''" 

¿Por qué J~ télévisión? LUíi~recorriélo~ po,r lá 6f~l1:a de este medio revela que en 

::::::~i~t:!ht$~~~\i~:f ~~1t~~~:i~l't;~:;n•:,=:::::·:: 
·~;"_..-; . ,::,-_ ¡,.,.._." 

Pero también hay que considerar que los noticiarios no son únicamente espacios 

informativos, porque su dramatización de los hechos y la predilección por la truculencia y 
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la farándula los sitúa a menudo en las fronteras de las telenovelas y las series policiacas. La 

importancia desmedida asignada al asesinato de Paco Stanley. a la persecución y el 

procesamiento de Gloria Trevi, a otros escándalos y violencias. vuelve pertinente la 

pregunta que formuló en su artículo publicado ayer dentro de esta misma serie Guillermo 

Orozco: ••¿No será que los televidentes encuentran en las noticias en la- televisión cada vez 

más gratificantes. y por eso confunden la información con la diversión y el 

entretenimiento?"'. 

Sin duda. cabe reconocer que hay actualmente mayor pluralidad en los canales 
- . ., 

gratuitos y que la información se amplía con los canalesde pago. Esto explica. en parte. 

que crezca ~l pacto informativo de la audiencia . con · l~ . televisión. mientras la radio 

prevalece co;;,_o transmisor musical y aco~pafiante d~ l;u; t~eai cotidianas. 
(~\ .. ; ·->-

Otra. lógica se impone al comparar la t~Í.~yi~Í~O. con los diarios .. ·El purüo de 

partida es el bajo nivel de.lectura:• SLe0:Guada!ii.jarác97.por ciento de los entrevistados 

tiene televisión y en el DF .Y M:~r.:;_.;~~Y ~8/¡;6i-:;·é:i~rií6. éft t~to la. lecti:h-.i.di~a .. de 

~:~:::0:0:::i~~n::::. ~ul~:!{~Piitt~::~.c~1ti:!"~1:?{¿jt:i1±~~ti!:ic:evf:U:e: 
.~ ,;,· ·' -,-:., ; ·'" n· ·' 

identificada más veces comó recurso para' inf(lrrnru-ge:';I-Iay q~e señalar. en esta dirección. 

~:t~:i::::::: ~:::ª:1º ª;=::v:~ltx:~~~Í~~~~~:~:iE~~º¡r:~l:~:;=k:::71:~:: 
:el:::~~::~::~:~a;e;;eT::Ji~::::~~~ii~i!}f:i~~ ~-.;e~aCionada con• personajes_ de •la 

·<.-<·:;' __ ,_·:/.- ~:; -·,1_·-<::,<.:-: . ~:~ /,. .... -.. 

Tal vez convenga mirare! dá;n:b'ú,-d.~Ji~Aii'.Y;iiá'.bitos c~iii;~;,_¡¿~~c1.;~de;:;tr¡;'· 1ádo 

para salir de la simple disyunti~~ ~-eri;~~1iif~rin~ci6~~Ly_:~ritr~ienhúiCilt6~':_p·¡~~-i6:-~órr{6~·5e está 
· .- "' "or ' ' ' · · · ,. • ·· · - "· - · · ,, -,, -.,_ .. , ... ' 

modificando la noción y el lugar de la cultura en los periódicos: Hast;;¡ hace.po;;-os ·años las 
.· . . - . ·. ' : -.. -· . . . . - .• , ... ,_;.; ...... :.:·.<~·- -,-.~ , . . 

noticias culturales eran. ~rÍcorÍl!i~ias 6n una sola sección de pocas páginas;:;casi 'sie~pre al 

final del diario, que solía concentrarse en arte y literatura. En décadas recientes. a medida 

que los medios de comunicación masiva ampliaron su presencia. vienen ofreciendo 
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l~ro;:yec-to d€:'! Co1n11nica.eión Orguni:z:cu:·ional para J.;diciont!s 13 Afé.n'.co 

información de radio, televisión y vídeo. De pronto, en los años 90 Jos periódicos separan 

la sección de cultura de la de espectáculos, abren otra de informática. y vernos que los 

ternas culturales emergen en páginas de economía y finanzas, o en las nuevas secciones 

dedicadas a la ciudad en que se edita el periódico. 

Aun así, no es mucho lo que Jos diarios pueden hacer por la cultura mayoritaria. 

Ante todo, porque son leídos por una minoría. También porque su capacidad para ofrecer 

información argumentada sobre la vida pública es reducida por la tendencia a competir con 

la televisión aceptando su agenda. sus personajes y su estilo espectacularizante. Pese a ello, 

sigue siendo el medio que da ocasión de razonar en forma más densa sobre la sociedad. 

¿Y qué.-decir del crecimiento acelerado de Internet y de la preferencia declarada 

por utilizarlo corno . recurso informativo? Innegablemente, el avance vertiginoso de este 

medio y su , aporte ~ 'la expansión : informativa, barata y cómoda, es promisoria. No 

obstante, hay'~u6rnanej;.r con prud~~Ci~ las cifr~. 
"¡"-- -,,º : .. ::'.·'-,·.:;2;_ :·.c. '"'· 

Ei d~to (s~gid6 de la etic~esta, publicado p~r'':'ez pri°;'.c:'ra elp~a~o Junc:'s 20 de 

:::~e:701::7~7:::::~:g~¡t{6e:i:~~ei;;B~~Pe~~~;Ae;.f ~iif~~i~Tutt::º~:.e:; tp:: 
éricirila de las 

Seftalarnos 11;.~e ·~,,:~~ ~;;s;' a propósito de los altos números proporcionados por Ja 

encuesta de REFORMA sobre lectura de periódicos, que, comparados con los tirajes, daban 

la improbable relación de 9 o 1 O lectores por cada ejemplar. La explicación es que los 
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entrevistados, en México y en otros países, suelen declarar mayor relación con la ••alta 

cultura" que lo que sus prácticas revelan. Lo novedoso es que el valor prestigiante que 

siempre ha llevado a optimizar la vinculación de cada uno con el arte y la escritura ahora se 

extiende ala computación e Internet. 

4.3.2 REVALORAR LA VIDA URBANA 

En años. anteriores, al preguntar qué hace la gente en sus ratos libres, las 

ocupaciones rnáS'.' ·mencionadas son la que realizan dentro de la casa (ver. televisión, 
- -·' --,,-·-:..- - . ' .. 

convivir con la• familia, oír música, descansar y leer) o en las casas de otros.· (visitar a 

amigos o f.:imilimes). Las actividades que más incitan a salir del mu~do do~ési:iC::o son ir al 

cine y a centros comerciales. {Aunque ver películas en el hogar tiene porceritajes más altos 

que la salida al cine en las tres ciudades estudiadas). 

Ninguna de las demás actividades en lugares públicos (conciertos, museos, 

teatros) ni las que requieren gastos considerables (restaurantes, centros nocturnos) superó el 

5 por ciento de las menciones. Ya se ha escrito que este desuso de los espacios úrbanos se 

debe al átractivo de los. entretenimientos .3..doriiicilio, la inseguridad urbana· y la baja 
. . J .. • . 

capacidad adquisitiva de la enorme mayoría de la población agravada por el desempeño y el 

encarecimiento de los espectáculos y ~~ce-ri~os de consumo . 
. ;.:; 

Las cifras re~ie~t~~ ;~~~~~~t~ a las multisalas de e cine .... y los ·centros 

comerciales corno los principales réacú"\'ádores dela vida pública en·I~ duciad. de México, 

Guadalajara, y Monterrey. Lo~ 46~~iÍÍo~~s ·de e;pectadores recibidos por· los cines de la 

zona metropolitana de 13. C::a~ital.1999' s.i.i¡;~i-~:nC">t~bl~merÍt¿,\ 1~~28 mlllones de. 1995, pero 

aún no recuperan la asistenCiade 1990; o_ sea 54.'rnillones (Rosas Mantecón). El paseo por 

el shopping, a 

reorganizándose 

(Rarnírez Kuri). 

menudo c6rntii~3.ci(") .C::ol'l:· 13..aiisiéricia. a.1 cine, .representa cómo está 

la sociabilidad .. de las· urbes en '"espacios privados de uso colectivo" 
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Sabernos que la esfera pública se constituye y desarrolla. así misma. en los 

circuitos mediáticos. En radio, televisión e Internet nos informarnos, interactuamos con 

otros ---sobretodo en el último--, consumirnos y a veces actuamos como ciudadanos 

"¿Cuánto de esto fortalece la vida pública y en que medida puede ser, insinúa Delia Crovi 

Druetta en su artículo de la seria publicado en estas páginas el lunes pasado .. un más de las 

ilusiones de la Red?" Los estudios internacionales dan datos par sostener que Internet 

favorece prácticas más horizontales en la política y la cultura. y también para afirmar que 

la conexión de varias horas diarias a la pantalla la vuelve una tecnología más aislacionista 

que la televisión, nos sustrae de la familia y de la ciudad, aumenta el tiempo de trabajo en la 

casa y reduce la lectura de periódicos. 

Un rasgo de estas novedades es que no se dirlgen:enclin solo sentido. No 

significa lo mismo para distintas edades para hombre y mujeres, i~¡-;;;;icos Oinf~pobres Las 

cifras de Gtmclal:ijara:, ;la ciudad de México y Monterrey m~istran que hay menos 

diferencias e~tr6' Ja:i;'.~i~r;:,tencÍencias de las tres urbes que entres sect~res internos de cada 

una; p~r üri.·1~6.; ~'J:i.;fi6~ sól6 consumen 1a canasta básica de radio y televisión gratuita; 

por. otro, quiénés ti(:n'~n los ~·lujos" del cable y la conexión_ a Internet. O quienes eligen 
• . . e • 

identificarse por la músico romántica. por la pop o por el rock. .. 

. . . 
Ricky Martin, Luis Miguel o ninguno de los dos; las tres opciones dieron en 

la encuesta cantidades parecidas. Quienes organizan su irria~ih~c,'e_~.t?i;h~<i~~eicürio o 

los Backstreet Boys suelen no saber quien es José Saramago,;.y á l~ invérsa:!•.cti~to ~ás de 

transnacionaliza, más se segmenta la oferta cultural, y ¡:>ºr. tanto ~~d¿'~ J>i'l'~ct~ll ha~larse. de 

.. lo que quieren los .mexicanos", ni siquiera lo que gustan_;!~s h~bi_t~t~~·i~\:}Ü~d~l·;.¡:jara el 

D.F. o Mont;;,rr..;yen general: .. / ·-~ >;)'. .,\.> ;-•. 

de hábitos y gustos requiere no un.a. sino m;Jchas políticas•"·cülti.u'aies:~ Siíi·•éínbargo, lá 

efervescente polémica preelectoral, en rápida transformación, donde se redefine cada pocos 

años lo que es la esfera pública y lo que todavía suele llamarse cultura nacional. 
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Proyecto de Co1n11nicaeió11 Organi.zar.íonal pa,.o Edir.ioues 1-1 J\.lé:rico 

Al explorar opiniones sobre debates recientes en la cultura y Ja 

comunicación, la encuesta encontró consensos amplios: 79 por ciento es favorable a que 

exista un porcentaje de exhibición de cien mexicano y 62 por ciento está dispuesto ª.pagar 

5 por ciento más en el boleto de cine para financiar películas nacionales. La mayor parte de 

Jos llamados a las estaciones de radio han sido para invitar a algún tipo de acción o plantear 

un problema social; la mayoría tiene opiniones sobre la violencia en la televisión y los 

temas que le gustaría ver tratados. Parece haber más interés por opinar sobre la oferta 

cultural qué Jos que Jos discursos políticos registran. Parece que el énfasis en . Ja 

información y en los debates podría ser más duradero que Jo que los medios Je conceden 

para aprovechar Ja temporada electoral. 

BIBLIOGRAFIA 
-Ramlre::. Kuri. Patricia Co.)'oacán y lose escenarios de la modernidad en Néstor García. Canclini (Coord). "Cultura y 
Co1nunicación en la ciudad de México. Grijalbo UAMl. 1998. México. p.p. 321-367. 
-Rosas Mantecón, Ana. En busca del público perdido. Los espectadores de cine al cambio de siglo; Medios, 
Cultura y Democracia, Segundo Encuentro de Investigación México-Colombia Fundación Social y Convenio 
Andrés Bello, Bogotá, 8 y 9 de marzo de 2000. 

NÉSTOR GARC[A CANCUNI, Antropólogo, Investigador Nacional. Dirige el Programa de Estudios sobre 
Cultura Urbana de la UAM lztapalapa, Su libro más reciente es La globalización imaginada (Barcelona-Buenos 
Aires-México, Paidós 1999). 
• Pregunta aplicada sólo a quien respondió que con alguna frecuencia ve la televisión (799 de un total de 

828 entrevistados en DF .• 3g2 de 399 en Guadalajara y 555 de 560 en Monterrey. 

Metodología: se realizaron 818 entrevistas en el Distrito Federal y 399 en Guadalajara a personas de 16 años 
o más y 561 en Monterrey a personas de 18 años o más de 15 al 18 de enero del 2000. Las entrevistas 
fueron personales y en viviendas. Los puntos de levantamiento del DF y Guadalajara se seleccionaron a partir 
de un muestreo probabilístico sistemático de secciones electorales estratificadas por los distñtos federales 
electorales de cada ciudad. Los puntos de levantamiento de Monterrey se seleccionaron a partir de un 
muestro probabilístico de manzanas estratificadas según el tamano del Municipio y el nivel socioeconómico. 
Se utilizaron cuotas de edad y género. Las encuestas tienen un nivel de confianza del 95 por ciento y un 
margen de error de 3.5 por ciento para el DF y de 4 por ciento para Guadalajara y Monterrey. Realización: 
Departamentos de Investigación de REFORMA Y MURAL 
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¿Cada cuando usa una computadora? 

. - ~ 

OF GOL 

Diario 11o/o 10% 

Varias veces 10 12 por semana 

Una que otra - -vez al mes 

Rara vez 5 8 

Nunca 70 69 

No sabe I No 4 1 contestó 

MTY 

16% 

14 

-

8 

•··•··· 61·· 
,. 

1 . 

... 

OF GOL MTY 

20% 17% 16% 

9 10 7 

5 6 4 

4 3 4 

. 61 64 69 . · . . 
·1 o o . , . 
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¿Cuáles son las tres actividades que usted más realiza en su tiempo libre? 

1999 DF G 

MENCIONÓ 

VerTV 

Convivir con su 
familia 

Ofr música 

Leer 

Descansar 

Hacer ejercicio 

Visitar a amigos 
o familiares 

Ver pelfculas en 
casa 

Ir a un centro 
comercial 

Ir al cine 

Ir a centros 
nocturnos / table 
dance 
Ir a un 
restaurant~ 

Otra 

Ninguna 

SI No 

66°/o 

58 42 

33 67 

27 73 

SI 

67o/o 

51 

36 

27 

No 

33°/o 

49 

64 

73 
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SI 

51 

31 

25 

No 

22o/o 

49 

69 

75 
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De las siguientes personas, por favor diga a quién prefiere usted. 

RICKY MARTIN/LUIS MIGUEL 

1999 DF 

Ricky Martín 27% 

Luis Miguel 34 

Ambos 9 

Ninguno 27 

No los conoce/ No 3 
sabe 

JOSÉ SARAMAGO/JOHN GRISHAM 

1999 DF 

José Saramago 11% 

John Grisham 8 

Ambos 2 

Ninguno 14 

No los conoce/ No 65 
sabe 

MERCURIO / BACKSTREET BOYS 

1999 DF 

Mercurio 20% 

Backstreet Boys 21 

Ambos 4 

Ninguno 36 

No los conoce/ No 19 sabe 

GDL MTV 

34% 33º/o 

23 29 

8 9 

30 20 

5 9 

GDL MTV 

8% 4o/o 

5 6 

1 -
10 9 

76 81 

GDL MTV 

20% 25% 

20 30 

3 2 

41 23 

16 30 
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SALMA HA YEK / JENNIFER LÓPEZ 

1999 DF GDL MTY 

Salma Hayek 55°/o 48% 

Jennifer López 13 19 

Ambos 7 8 

Ninguno 15 15 

No los conoce/ No 10 10 
sabe 

THALÍA / MADONNA 

1999 DF GDL MTY 

Thalla 38% 47% 

Madonna 29 25 

Ambas 7 5 

Ninguno 20 17 

No los conoce/ No 6 6 sabe 

HILLARY CLINCTON / NILDA PATRICIA VELASCO DE ZEDILLO 

1999 DF 

Hillary Clinton 27% 

Nilda Patricia 22 Velasco de Zedilla 

Ambas 4 

Ninguno 34 

No los conoce/ No 
13 sabe 

JORGE CAMPOS I MICHAEL JORDAN 

GDL MTY 

21% 

23 

3 

35 

18 
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59o/o 

13 
-

4 

9 

15 

56% 

20 

3 

12 

9 

29% 

30 

4 

20 

17 
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'1999 DF GDL 

Jorge Campos 38% 

Michael Jordan 34 

Ambos 7 -
Ninguno 14 

No los conoce/ No 7 
sabe 

¿Cada cuándo ve las noticias por TV? 

'1999 DF GDL 

Diario 55% 

Varias veces 
semana 

por 13 

Una que otra vez al 7 
mes 

Rara Vez 15 

Nunca 10 

No sabe I No 
contestó 

¿En su casa usted tiene? 

'1999 DF GDL 
Sí No Sí 

Teléfono 75% 25% 74% 
Televisión 98 2 97 
Videocasetera 75 25 70 
Computadora 33 67 32 

Coordinación general editorial: Luis Enrique López 
Coordinación gráfica: .José Manuel Mendoza/lván Abreu 
Ilustración: Mauricio Belman 
Apoyo: Patricia Méndez • .Jogin Abreu y Fabiola Valor. 
Comentarlos al Correo-e: repesp@reforma.com.mx 

MTV 

41o/o 

32 

6 

15 

6 

MTV 

48% 

19 

8 

15 

10 

MTV 
No Sí 

26% 73% 
3 98 

30 72 
68 23 
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49% 

26 

3 

g 

13 

59% 

13 

4 

g 

15 

No 
27% 

2 
28 
77 
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l'ro.)'ecto de Co1n11uicaC'ión Organizacional para Ediciou'-~s JJ ilfé.'t:ico 

Las conclusiones y análisis del investigador Nestor García Canclini nos revelan 

datos de gran importancia para entender las tendencias de los ciudadanos y el consumo de 

medios de comunicación, 20 de cada 100 personas utilizan una computadora. pero no es 

sólo el uso de la computadora, sino el rango de edades de quienes las usan. Es muy claro 

que las generaciones actuales de entre 8 y 15 años han nacido con otra cultura. la cultura 

tecnológica y para ellos será muy dificil ver el mundo sin una computadora y sin una 

telaraña de información como lo es Internet. Mientras tanto. las generaciol1es que 

actualmente son mayores de 35 años sufren mucho o los ha costado mucho más tiempo 

adaptarse a estos nuevos medios de información porque es complejo desde leer -en· pantalla 

hasta entender los programas informáticos. Las generaciones. de· -16 a 3 7 años 

aproximadamente, se han adaptado a los cambios tecnológicos con mayor rapidez. 
. . 

Lo·preocl.l¡:)ánte es el contenido informativo y~e·~t1tre~et1irniÍ::nto de la televisión 

mexicana_contra_·:·el poco contenido o casi nulo cultu~I.. L~ Útblas de esta encuesta no nos 

perrnitÍ::n 'dudar dÍ::)gran conocimiento que se tiene de grupos musicales o personajes de 

cine yál.cot1t~arl'o .Sobre autores de gran relevancia en el mundo como el Premio Nobel de 

Literatura: Jo.Sé Saramago. Es claro hacia dónde vamos y que a la fecha no se.ha podido 

encontrar una _fórmula para culturizar a la población. Son increíbles las estadísticas, entre 

el 97 y 98. por ciento de los hogares mexicanos poseen una televisión, es decir 98 millones 

de mexicanos tienen una. El dato más interesante al respecto es el cambio de ·refÍ::f~ncias, 
anteriormente se veía televisión para entretenerse, recordemos el número de:.te!éiiovel_as y 

el tiempo que Televisa les daba al aire, muchas personas sabían-perfectani~htí::._1:3.{vida y 

obra de los .:ictores, se conocía mucho mejor la historia de cada teleno:.re¡,;;_·q~;;,:1_;;s·:;1.lcesos 

ocurridos en la.economía o la política. Ahora las circunstancia.S sóri.cli~tlntliSpo:fque las 

personas prefiereJ"l la televi~ión para informarse que para entreten'ei-s~?esi6'''~;i:p;~é' es: muy 

lógico p~i~ero µ;;·¡.~~e-no leemos y porque la teie"isi,Sn.;n~~~{~~~i~~-f:E'~~~f~~}riiínim;; 
esfuerzo. las notas están .sintetizadas y las imágenes ti-at1sn;1itidas'i~J"l-vivo ()'grabadas nos 

dan una mejo~ perspe;;tiva.- tal vez· po~;•eii;;-í~ :a~~~i~~c-f;1~~is~~.is-'~ri~t~d~~ inuchos 

recursos en sus noticiarios. Y lo desconcertante es la -diferencia entre las personas que 
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prefieren la televisión con las que prefieren un periódico: 98 contra 13 por ciento 

respectivamente. 

': ' ,' - ::;-.'.·. __ ,:'.::'.,· .... '·' ·.- -<: .. - ; 
Sería importante hacer un Úarnadó a Íos productores de notiéiarios y que analicen el 

número de noticias de c~áctei: .:;Q~al: El pi;~ci~gi.;;~~¡;;~á~iJ;;~d~-'-C~;ti.;-ia5 culturales se 

entera de ellas a través del p~riódico pero nunca de·· 1~. tc:;fo~sió?. M:ái;. noticÚuios, más 

programas con temas de deb~t~ ~~líhco p~i_:~ nC> cul~_: -'P'<;>io~o lado, las editoriales 

cuentan con muy pocos recurs~s p~a din: a conocer ·slls_ne>.¡,~ades, comprar un espacio en 

televisión es muy caro y hace·~·1.lna:cariip3.ña· coIIl.pieta de Iá.llZitniento lo es también y otra 

desventaja es que los re'¡.:iC>rtei.:,'s él.ll:ír~n únicamente 3. los C:ons3.grados como Carlos Fuentes 

o Gabriel García Márq\.Íez pero, cuando estos perso'riájesml.leran, a quiénes cubrirán si a la 

fecha no le han dado ~abida eri sl1s' publicaciones a' nuevos autores. El problema es muy 

grave. 

Lo que es un heC:ho es ~ue la disminución del hábito de lectura en nuestro país, tal 

como seftalaf1 los especiali~t~. · ti~ne consecuencias dramáticas .. y compromete cualquier 

futuro desmollo c~Ú:ural, científiéo . y económico. Sabemos también· que los. elementos 

dominantes de i"'- ~~IÍlira a~tuai: la oralidad, la superficfa!ict3.d~ el~orifo~ismo intelectual, 

se están i~troduC:i~~do e~ i~ 'aulas con gran entusiasmo y casi C:?mO tlnica propuesta, lo 

cual atent3. c~n'tr'~ ul13. forinación adecuada que permita a los jó~'e~C:::~; enel ftituro, disfrutar 
·- .. -. · ... ·-{..-'" ' . . - -· ·- ., .. ,, .. ,. "·- ., 

y aprender.por 5i'rt1i~rt1os: 

,_, ... 
Ojalá tomemos. conciencia ·y que frente a esta' fugacidad·· de· la información a que 

estamos som'etidos •. el .libro sea el mejor vínculo para fortalecer ~l conocimiento reflexivo. 
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En un mundo en donde la globalización es un concepto que deja de ser extraño y se 

convierte en el día a día de cualquier organización, en donde ya no existen· fronteras 

geográficas ni de informaciór1,.es ~uy importante que las empre~as- evol?cio~c::ó con -1a 

misma rapidez que exige un mercado voraz con un nivel cada vez mayor de competitividad. 

Aunado a este estado económico, Ediciones B enfrenta una serie de problemas 

culturales que no le competen y por-esta razón es más dificil afrontarlos, estarnos''l:tl.iclendo 

referencia al nivel educativo de la población, a los bajos índices de lectura y a la falta de 

compromiso gubernamental para concretar acciones que en verdad fomenten el hábito de 

la lectura. 

El poco interés de la población en los tema.S culturales se refleja en un cuestionario 

que aplicó el escritor argentino, Jorge Luis Borges, a losjóyeries mexicanos para evaluar su 

cultura general; las preguntas que más nos sorprendie~on_d.e~ían mái; o menos así: ¿Quién 

es Julio César?, la respuesta fue .. Un exitoso boxe3.d_<l~'ine:~iC:lll}o". ¿Quiéne~ son Miguel 

Ángel, Rafael, Donatello y DaVinci, la respuest~ fue-·:c:uatJ:c:l.t~ittigas Ninja que andan en 

las alcantarillas"; estos son .meramente los i~dicad6~6s'>d.~-;l~ i.illl.lencia que el pueblo .,_,,. 
mexicano ha obtenido de los contenidos dela i'e1éyisión/ba:5ta sol~ente con observarla 

No querernos qué el lC,etor piense que riuestra intencioli es crear: tina anim:idversión 

hacia los medios elect~ónidc?s\/;eria in.Ü~_;r~t.;il~ié:ii(,';<l.; ~1.le;tni' :P~~' ~~~.;rarc que los -

:eª;e:s~rd~:::J3!!J~~fib1:bf Eá~~'it~~~j~¿rfs,~tf~~~~i~f:ª~~ii~:r~L~::. :~ 
hacer saber .la ·-influencia que tiene e-sté ~e<li(, ~de co;:nllriicaCiórl. éI1 ril.lestro~ hábitos de 

consumo y en nu~s't~~ ~~i~a ~~Iler~ .. N~-c)l~ld.;ii,_()5 q~e ~fin~! de.cuentas la .Televisión es 

un negocio y ~()r e~d-e resportd.; al~ d~Illimda del c<lnsu~idor. 
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De hecho el anexo pretende darle al lector un panorama mucho más amplio sobre el 

gremio editorial de nuestro México para conscientizar al lector sobre la importatida y el 

compromiso individual de la lectura. 

Luego de terminar de leer este trabajo se nos vendrán a la cabeza una serie de 

preguntas, por ejemplo: ¿De qué manera se puede fomentar la lectura? Sin duda, esta es 

una pregunta compleja porque para tratar _de fomentar la lectura de forma efectiva 

seguramente ya existen muchas ideas y muchos programas en desarrollo, sin embargo, 

debemos hacer conciencia de que la lec.tura es un hábito que se crea en la familia y es aquí 

donde debe iniciar el compromiso, sin este compromiso individual ningún programa podrá 

funcionar. 

Procurar la lectura. entre los niños es una inversión de tiempo y recursos muy 

rentable pues un niño que lee con_ frecuencia por gusto y no por imposición, seguro será un 

gran lector en eI futuro. Aquí es donde Ediciones B México a través de su fondo infantil 

pudiera obtener una ventaja competitiva, es decir, una característica que puede marcar la 

diferencia. 

Las cfrcu'ostancias culturales del país, parecieran ir -en contra del negocio del libro, a 

pesar de esfo;-.Edicionés B como empresa editorial cuenta con la ventaja implícita de poner 

a la ve..;.ta. p~oéiÜ.;t6s q'l.le en sí mismos tienen un valor qtie otorga prestigio en cualquier 

mercado.~es~_d~ci~.'\;~~der libros no se equipara a la venta de refrescos o chicles, porque el 

libro como .bbj'etó 6s capaz de recrear historias en las que cada individuo interpreta y toma 

para sí lo_ que eri" ese ~omento necesita. 

Esta es la fortaleza más grande de cualquier editorial y la contraparte, _es _decir, la 

amenaza ~ás ftierte es que la industria del libro pertenece al negocio del entretériimientÓ, la 

educación yÍa infol-mación, un negocio que es rnuy cC>mp~tido por ~it:lductC>~corrio videos, 

el cine, etc... Aún así la fortaleza pesa más que la amenaza y Ediciones B debe aprovechar 
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esta ventaja que la coloca en un negocio ·noble, que basta ahora, aún con su mala 

comunicación organizacional, la ha mantenido en el ·mercado. 

A pesar de que el análisis de los há.bitos de consúmo en el mercado. del libro es 
=--· -- -o":c-~--=-co;_-_ -------ce-= - ce--=- - -

un terna por muchas cosas interesante, lo que 1"1.os compete hoy no es el mercado editorial 

empero debemos tener claro el ambiente en el que' ~;;;·c:Íe~l!lri~n;;_cuna organización para que 

los problemas internos no se conviertan en llll pr:obl~IIÍ~ ~diclonal y en' el caso de así serlo 

debemos tener la sapiencia para lograr cambiar eJ ~'i>'C:>, y r~cÜflcar. • 

Hoy día, las empresas se diferencian por: el : servicio que logran brindar al 

consumidor y por la calidad y talento de sus~ emple3:~C)s,'la, comunicación y la tecnología 

juegan un papel vital para lograr el éxito. Sólo las ernpres3:5 que consigan adaptarse a la 

nuevas condiciones mundiales para lograr un cambió col1tir1uo podrán sobrevivir en el 

mercado. 

Muchas .ell?-présas de giros distintos invi6rt~I1 sumas rnillomu-il3.s ¡>ara cuidar la 

imagen de sus marca.S: En donde ah()rran e;; en las condiCiones de p,:oclucc::iÓn~ es.por esto, 

que la visión-• de.la importancia CJ.l1e 'adquierela;;;orit{;.?1iC:acióI1 'hoy d.í.,;_ c'ori'esponde 

únicament~). los lfde~és ·de.· las em~ré~~ ~or,qu6 <i~. ello~ Ciepe'~d~ ~uélo~eÜ' b-iü¡;¡~itir. a 

sus equipol'l de trab;;_jo una n'l!evaC:uÚ~ao~g;u,.¡zac'ion3.l b3:sad3. en·Úí."~C>fulll1iciaciÓí:i yen la 

:::::ª;it:~:l:f 2:2ze1ri~t:t~ci;t:-~;~t::li~¡:¡¿z&~~~~~~¡~~~~f ::~:: 
de una emp~esa, es uná fi1osofia eml:>resá.ria1 Y: aci-lcil1e ?ar~dei'i'i. ~ª :ill:66~ifácil '{i() 10 es 

porque poder C:C>m.l1I1icarse cori C:1arictáci ·~éha c.;nv~:rtid";;.~~'ii' él reii:i rnayc;~':Cíe i:.'.:.ci;IB las 
~- :- ·::,,_ .. ','-.; __ ",::-~¡:~ :;';: <-.~··· ::.,:·', ;.'~.-~=· : -, -·~.-; .. ""- .. 

-· - ~-' ., .... <··~ ~-- -:.:·~_::·~;;. .t{:~<.~~:.-,:,_,/' ·:-.:-·(~~;_ 
. .-. - '- . . ' , . _,,-~' ,;-·\<·: .'·'- ,- ' ':~> -~ :·- .' ,·,. 

organizaciones: 

·,-.,:_._. . ~: ·:_.. :>' : , -·. -- -~'.'.'i. ;'),' ..:.;., . y· 
Por último;; cabe· reca!Car. que este es s;,l~~nt~; lJ.ri ·p~oyec::to. de comunicación 

organizacional que·pretende·erradicar·una gran pa:rte''de'-foS'problemas que presenta este 

sistema, y se queda meramente como proyecto porque en definitiva es necesario 

implantarlo para poder evaluar su eficiencia y productividad. Empero, estamos seguros 
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que éste sienta las bases para lograr que las entidades de la empresa accionen entre sí 

mediante un proceso.detallado y estandarizado.de información e interacción. 

Nuestra intención no fue profundizar en la opinión de los clientes pues este proyecto 

se especfaiiza•-en la-cornWücac;ión-foterna para el logro de objetivos. sin embargo. no 

quisimos dejar fuera este apartado para denotar que la mala comunicación impacta en la 

percepción de los clientes hacia la compafiía y que si no se actúa de forma integral. a la 

larga, los péijuicios tangibles pueden representar grandes sumas de dinero en pérdidas. 

Se ha desarrollado este proyecto de forma teórica desmenuzando, a partir de las 

debilidades de.Ediciones B. herramientas de. comilnicación sencillas para que los ejecutivos 

de la empre;a cC>~viert~n c:ist~ d~bilidades en· ál-éa'.s de C>i)6i-°t~d'3;d. 
-,.- 'J:-: :,,L~: ¡':o.:,·'.:. 

Este proyecto ·, es a , ~lJ.:frq~e~ C ~~~a:;:~ '_empres~. Las empresas 

multinacionales han podido aplic,U. a'~ii operaci~n sist~'rnfr'colllº el ISO 9000 que implican 

una gran in~ersión ecc'.;nó~foa taíua:a~.~ri;~iJ.i::,'ii.~~:-de:;~só;~ti~ las empresas pequeñas y 

muchas medianas no ¡:iueden.absorb~f~,-~_é 'tal for'riia· que ~ste'pr6yecto coadyuva a realizar 

una inversión mínima eri laS heITainienta.s comtiiiic;;,Íiv~ prui emdfoar problemas de gran 

peso para mejorar los resultadcis -~; G'~~~~iia~Íóii:; .. - - . . 

~.~>:· ',.·._::~: '> -~::> '~?··( ·'~(:. ..-\--,_ :<:: 

Como pudirno~ C>bsé~ai'.} ~f}~:'1~~~/~~ -~~~~J~~!<>:Lii.u~stra propuesta formal de 

comunicació~ organiz~cio~:!l~se centr.s en;l~ihabilidades(para motivar y hacer que el 

personal p~~du~c'3. de··.acll.e~do ·~~11.;:1~{;;bJ~Íiv'¿~i~~~~~adC>s•·y para ello es necesario 

comprender que ~omunic~ con 'd1ari~aci!·~(cÓii-i¿:~;it:i;b~ci~;;i-ja5forma5 de comunicaé::ión 

serán un -factor de éxito .. · La cornllriicac~~n--pei:_~onal.,_a tra:'és de };; correcta'. planeaCión. 

conducción y dirección de reuniories.favorece~á.lasrelacioneslabo~alespara .:;.;~:;Í::g'tÍir los 

resultados planteados por la direcciÓn' del barco'. y, por• último, I~ eva,1.h_::ici~i-í :~e;~stos 
resultados a través de la retroalimentación llevarfut a lograr una é::Ulttira fabo.raÍ''ó'rientada 

hacia los resultados. 
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Hacemos hincapié en que la actitud de la gente debe sentar las bases para lograr la 

buena implantación de estas herratnientas. Para ello se deberá trabajar poco a poco con 

ellos estableciendo metas alcanzables a priori para que ellos sean testigos del catnbio y 

vayan adquiriendo credibilidad y confianza en los ejecutivos de granjerarquía 

La labor para los directivos de Ediciones B no será fácil ~ue~: du~~te años los 

empleados no han sido tomados en cuenta, por ello, será de gra.Il)rrip~~cia ~C>municar la 

visión y misión de la compafiÍa siendo y actuando cohC:rente~~rií(;:P~a: ii>~~ C;;Ícambio. 

La propuesta integral par~ lograr qtié ~sto se iie~e :,ca~:, de~~c:~J ~n pu~to de 

partida y un liderazgo sólido que involucre~ tod~~Í()s'd~artani6ritos de;; la organización, a 

través de 'canalizar esta furició;i 'en' uita 'sol~ ár~a. c;;nt~db ~~J.'.; supu;;,sto, con un 

compromiso general. 

Nosotros le hemos colocado nomb.re . al departaxn~l1to'.que ·idealmente debería 

hacerse cargo, se trata de la Dire~.;icSn de Mark~ting, sin"~rri.l:,;ri:go; ~i la empresa aún no 

posee un departamentoestructllrado .• corno:t~I, d¡;,befuucatnénte ~·i~arlar_;~ponsabilidad 
al área .º equipo qué crea•. adecuado; recordemos . que) lá :comunicación no es un 

departamento sirio' ~n~ riiC>sC>fia: una manera ele C:~t~l"l.der a ¡~· l:>rganizacion~s para que 

logren desarrolÍar~e ei'itos~~rite p~a la ~atisfaC:ción de sus direcfrvc>s y empleados y, por 

supuesto, para la'dC:: sus 'clientes .. 
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