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GLOSARIO

ADOPCION DE TEXTOS ESCOLARES. Institucion educativa que decide trabajar
junto con el alumnado con determinada serie de textos, de determinada editorial,

luego de un proceso de analisis pedagogico.

BENCHMARKING. Analisis de las mejores practicas del sector editorial, en busca
de ser implementadas en la empresa que realiza el analisis.

CAMARA COLOMBIANA DEL LIBRO. Es un gremio sin animo de lucro que
representa y defiende los intereses de editores, libreros y distribuidores, con el
objetivo de promover el desarrollo del sector del libro en Colombia.

CASAS EDITORIALES. Establecidas en el pais en representacion directa de sus

matrices.

COEDICION. Proyecto editorial para el cual se asocian dos o mas editores o
empresas con el objeto de impulsarlo y producir una edicion.

EDICION. Conjunto de ejemplares de una misma obra, reproducida en una o
varias tiradas. Si a la obra inicial se le introducen cambios que se consideran

sustanciales, se identifica como una nueva edicién, con diferente ISBN.

EDICIONES PROPIAS. Conjunto de titulos editados en primera edicion, reedicion y
reimpresion, para los cuales la empresa asume la responsabilidad econémica y
legal de la obra.

EDITOR. Persona responsable de la preparacion del libro para su posterior

revision, produccion, publicacion y comercializacion.



EJEMPLAR. Cada una de las copias impresas de una edicion o reimpresion.

EMPRESA EDITORIAL Persona juridica responsable econdémica y legalmente de

la edicion y comercializacién de los libros de texto escolar.

EMPRESA EDITORIAL. Son las empresas del sector del libro cuya actividad
principal y de la cual derivan la mayor parte de sus ingresos esta concentrada en la

edicion, produccion y comercializacion del libro.

GRADO ESCOLAR. Cada uno de los afios lectivos durante los cuales se
desarrolla ordenadamente un plan de estudios; para los libros de texto escolar van
de 1°a 11°.

ISBN. Sigla de Internacional Standard Book Number o Numero Internacional
Normalizado de Libros. Cddigo unico que identifica una edicibn de una obra
publicada dentro de un pais.

LIBRO CUADERNO DE ACTIVIDADES. Tipo de texto escolar de naturaleza
fungible, disefiado con amplios espacios para que las personas realicen en él
ejercicios o escrituras, en respuesta a ordenes, preguntas o instrucciones. Incluye
elementos informativos y se utiliza con libros de texto escolar o en forma
independiente de ellos.

LIBRO DE TEXTO ESCOLAR. Obra impresa y encuadernada, para lectura,
estudio y consulta, disefiada y estructurada pedagdgicamente, que contribuye a la
implementacién de un curriculo.

NUMERO DE LA EDICION. Cifra que indica cuantas veces se ha impreso una
misma obra; ésta varia si el contenido del libro sufre modificaciones o cambios

sustanciales.



POSTVENTA. Servicio de valor agregado por parte de las editoriales durante toda
la temporada escolar en la cual asesoran a los maestros en la buena utilizacion de
los libros.

PRE VENTA. Gestion comercial o de servicio realizada con anterioridad a la

seleccion de los textos a implementar.

PRIMERA EDICION. La que se hace a partir, con caracteristicas Gnicas, de un

original que ha sido entregado por su autor a un editor o al proceso de impresion.

PVN. Precio de venta neta corresponde al precio de venta al publico, menos el
descuento que se da a los diferentes canales de comercializacion por parte de la

empresa editorial.

PVP. Es el precio de venta al publico del libro.

REEDICION. Volver a editar una obra o trabajo impreso. Esta tarea significa

corregir erratas, suprimir, modificar y agregar textos e ilustraciones.

REIMPRESION. Volver a imprimir un texto, libro o publicacion con las mismas

caracteristicas especificaciones técnicas de la primera edicion.

REPROGRAFIA. Reproduccién no autorizada de la totalidad de una obra escrita,

con fines comerciales, lo cual se constituye en delito.

SERIE DE TEXTOS Conjunto de libros de texto escolar o coleccionables seriados,
identificados por un titulo colectivo y un nimero consecutivo determinado por la

empresa editorial.



RESUMEN

TITULO: PLAN ESTRATEGICO DE MERCADEO PARA LA EDIT ORIAL
EDIARTE S.AEN LA CIUDAD DE BOGOTA °

AUTOR: FLOREZ PENA, ARBEY ™

PALABRAS CLAVES : estratégico, posicionamiento, mercadeo relacional, ventajas competitivas,
satisfaccion de clientes.

Descripcion : el presente plan estratégico de mercadeo, realizado a la empresa Ediarte S.A, tiene
como propdasito fundamental analizar los factores que han incidido mayoritariamente en la a pérdida
progresiva de la participacion del mercado de textos escolares durante los Ultimos siete afios en la
ciudad de Bogotéa. A partir de este analisis se busca plantear acciones estratégicas que le permitan
a la compafiia recuperar la participacion, la imagen, la satisfaccion y fidelidad de los clientes,
garantizando niveles 6ptimos de rentabilidad en el mediano y largo plazo.

El planteamiento estratégico, inicia a partir de un analisis interno de la organizacion, determinando
las fortalezas de cada una de las areas funcionales y a su vez los aspectos que requieren mejoras
en las mismas. Posteriormente, se analiza el sector editorial desde un comportamiento histérico y
las perspectivas que ofrece el gremio en el mediano y largo plazo. De esta manera se establecera
un diagnostico real de la empresa y del sector del mercado de textos escolares, con lo cual se
establecera la posicion competitiva de la comparfiia teniendo como referente los resultados arrojados
por las matrices de analisis estratégico, entre las que se destacan la matriz de perfil de
oportunidades y amenazas (POAM), la matriz del perfil de capacidad interna (PCI) entre otras.

A partir de este andlisis interno y externo, se aplican diferentes herramientas estratégicas que
permiten plantear el direccionamiento estratégico desde el redisefio de los aspectos corporativos de
vision, misidn y propuesta de valor agregado. Una vez definido el planteamiento estratégico, se
determinaron tres grandes estrategias: el mercadeo relacional, la especializacion por medio de
ventajas competitivas y el desarrollo de producto, cada una de ellas con sus respectivos planes de
accion especificos.

" Proyecto de grado.
Instituto de Educacion a Distancia, Gestion Enmgoiek Director. Pascual Rueda Forero.



SUMMARY

TITLE: STRATEGIC MARKETING PLAN FOR THE EDITORIAL E DIARTE S.A. IN THE BOGOTA
CITY"

AUTHOR: FLOREZ PENA, ARBEY "~
KEYWORDS: Strategic, positioning, relational marketing, competitive advantage, customer
satisfaction.

Description : the present strategic marketing plan, made to the company Ediarte SA, have as
purpose to analyze the factors that have affected mostly in a progressive loss of market of school
texts during the past seven years in Bogota. From this analysis seeks to plan strategic actions that
allow to the company to recover participation, image, satisfaction and customer loyalty, ensuring
optimum levels of profitability to the medium and long term. This will establish a real diagnosis of the
company and the sector of the market for school texts, which would establish the competitive
position of the company taking as regards the results produced by the matrix of strategic analysis,
among which are the Matrix profile opportunities and threats (POAM), the matrix of the profile of
internal capacity (PCI) among others.

The strategic approach starts from an internal analysis of the organization, identifying the strengths
of each of the functional areas and in turn the aspects which require improvements in them.
Subsequently, the editorial sector is analyzed from a historical performance and prospects offered by
the guild to the medium and long term.

From this analysis internally and externally, apply different strategic tools that allow to plan the
strategic direction since the redesign of the corporate vision, mission and value proposition added.
Once defined the strategic approach, three big strategies were determined: the relational marketing,
specialization through competitive advantages and product development, each with their own
specific action plans.

" Project of Degree.
Institute of Education at Distance, Manageriah#waistration, Director. Pascual Rueda Forero.



INTRODUCCION

La industria editorial de textos escolares en Colombia, tuvo un auge muy
importante en la décadas de los 80, los 90 y comienzos del afio 2000. En este
periodo se alcanzaron los registros de venta mas alto por parte de las diferentes
empresas que ofertaban textos para las nueve asignaturas establecidas por el
Ministerio de Educacion Nacional como obligatorias en todos los colegios publicos
y privados del pais. Segun cifras de la Camara Colombia del Libro, el punto mas
alto de ventas en el sector, fue en 1.999 con un total de 24 millones de ejemplares

vendidos a nivel nacional.

A partir del afio 2001, el sector editorial ha tenido un comportamiento paraddjico;
mientras la poblacién estudiantil se ha incrementado en un 20.3% en los ultimos 8
afnos, pasando de 8.680.000 alumnos a 10.467.991 en el afio 2007; las ventas han
tenido un decrecimiento progresivo en el mismo periodo de tiempo, pasando de los
24 millones mencionados anteriormente a cerca de 9 millones que es la cifra
reportada por la camara colombiana del libro para el afio 2007. Este alarmante
decrecimiento de las ventas en el sector, ha llevado al cierre de un alto numero de
editoriales, (muchas de ellas de gran tradicion a nivel nacional) y tiene a muchas
otras en dificil situacion econémica que les ha llevado en muchos casos a recurrir a
la implementacion de practicas de competencia desleal para el mismo sector, como

medio de subsistencia.

En el caso especifico de la editorial Ediarte S.A., para la cual esta dirigido el
presente plan estratégico comercial, no ha sido ajeno el panorama citado
anteriormente. La compafia que nacié en el afio 1.997 en la ciudad de Medellin,
tuvo un rapido crecimiento en la cobertura del territorio nacional, lo que a su vez le

permitié incrementar las ventas afio tras afio, permitiéndole duplicar e incluso
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triplicar de una temporada a otra. Este crecimiento exponencial, fue la constante
desde su creacion hasta el afio 2000, fecha en la cual alcanz6 su punto maximo de
ventas, registrando un total de 600.000 textos vendidos a nivel nacional. Desde
esta fecha el decrecimiento de las ventas y de las utilidades también ha sido
exponencial, hasta llegar a la cifra de 219.000 unidades en la temporada 2006 —
2007. Este fue un comportamiento presentado en todas las ciudades del pais; no
obstante, Bogota, fue una de las ciudades mas afectadas en esta perdida

progresiva de participacion.

Con base en la dificil situacion que afronta la empresa, se hace necesario el disefio
del presente plan estratégico comercial, el cual busca inicialmente frenar la
progresiva pérdida del mercado, para posteriormente iniciar un proceso de
recuperacion del mismo. Para alcanzar estos dos propésitos, se parte de un
proceso investigativo, para determinar las causas de la perdida del mercado y a su
vez hacer un andlisis del entorno competitivo y un analisis interno de la
organizacion. A partir de los analisis externos e internos, se aplicaran una serie de
matrices de tipo estratégico, las cuales permitiran determinar las estrategias de

mayor conveniencia para la compafia.

Vale la pena mencionar que el plan estratégico comercial esta centrado en la
ciudad de Bogota, debido a que es la ciudad donde comparativamente con otras
ciudades del pais, se ha perdido un mayor porcentaje de participacion en el
mercado; adicionalmente, es la ciudad donde estd radicado y labora con la
compainiia, el autor del proyecto, lo que facilita conocer en mayor medida las
circunstancias propias del mercado.

A pesar que la investigacion se realice en Bogota, se espera alcanzar resultados

emergentes para otras ciudades e incluso que las acciones estratégicas tengan

aplicabilidad en los otros dos paises donde la compariia tiene mercado.
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1. ANALISIS INTERNO
1.1 ANALISIS DE LA EMPRESA

1.1.1 Resefia historica. Nace en Medellin en el afio de 1.987 por iniciativa de los
sefiores Guillermo Gémez y Polo Aguirre. Desde sus inicios la empresa se enfoco
en la edicion, produccién y comercializacion de textos escolares para el area de
educacion artistica, aprovechando la relevancia que se le otorgaba a dicha érea por
parte del Ministerio de Educacion Nacional a través de la ley general de educacion
en la cual se le consideraba como una de las nueve areas obligatorias y
fundamentales en todas las instituciones de educacion preescolar, basica y media

vocacional.

En esta primera temporada, la empresa solo oper6 en la ciudad de Medellin, donde
alcanzo6 ventas por 10.000 unidades, lo cual motivé a sus fundadores a cubrir el
mercado de calendario B (Cali y todo el occidente del pais) en el afio siguiente, lo

gue permitié duplicar sus ventas.

A partir del afio 1.989, la compaiiia inici6 un proceso de expansion del territorio
nacional, empezando por las principales ciudades como Bogota, Barranquilla,
Cartagena. EIl crecimiento fue progresivo en cobertura al igual que en las ventas
alcanzando la cifra de 600.000 unidades vendidas para el afio 2.000%; temporada
en la cual logré su punto mas alto en las ventas en sus 20 afios de existencia. Este
exito comercial se debid en parte a su especializacion como la Unica editorial en el

area de educacion artistica y a que no contaba con competencia tan directa,

! Cifras de ventas tomadas directamente de la mdatds suministrada por parte de la gerencia gesger
Ediarte s.a.
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ya que las demas editoriales del mercado se enfocaban a promocionar textos para
las areas de espafiol, matematicas, sociales entre otras. A partir de este afio la
adquisicion de textos escolares se redujo significativamente en todas las areas lo
gue llevd a la mayoria de editoriales a comercializar libros para educacion artistica;

lo que llevé a que Ediarte disminuyera considerablemente sus ventas.

A consecuencia de la disminucion en la participacion del mercado, la compafia se
enfocdé en mercados exteriores, fue asi como en el afio 2002 inicio, labores en
México, cubriendo inicialmente la ciudad de Guadalajara, en el afio siguientes se
expandio a Monterrey, Ledn y més recientemente ciudad de México DF. Aparte de

México, la empresa inicio labores en Venezuela en el afio 2006.

El caso especifico de Bogot4, la empresa obtuvo sus mayores ventas en el afio
2000, con un total de 150.000 unidades vendidas, contando con 52 representantes
del area comercial. En la actualidad, se cuenta con 13 representantes y 56.000
unidades vendidas en la temporada 2007-2008. Este descenso en las ventas fue
causado por varios factores internos como por ejemplo, el inicio de un cambio
estratégico de la compafia, la cual decidi6 enfocarse totalmente a producir y
comercializar productos para el area artistica, dejando de lado algunos productos
gue ofertaba para el area de lengua castellana hasta el afio 2000; igualmente, se
implementaron nuevas politicas en las cuales no se permitia dar aportes
econémicos a los colegios para lograr su participacion, siendo esta politica una
novedad en el sector editorial ya que lo normal es que existan “dadivas”
econdmicas o0 en especie por parte de los competidores; un aspecto adicional, es el
hecho de que la compafia inici6 un procesos de rotaciéon del personal del
departamento comercial, desde los asesores hasta los directores comerciales, lo
cual tuvo un impacto negativo a consecuencia que la mayor parte del personal
desvinculado, se vinculé con la competencia directa y en otros casos crearon su

propia firma editorial y se convirtieron en competidores de la empresa.

22



Para recuperara la participacion perdida en el mercado nacional, la compafiia
decidié expandirse en los mercados internacionales, es asi, como decide hacer
apertura en el mercado de México y posteriormente en Venezuela. No obstante, de
haber ingresado a nuevos mercados, la compafiia no ha vuelto a alcanzar las cifras
de ventas logradas en el territorio nacional en el afio 2000, en la actualidad sus
ventas globales solo llegan a las 330.000 unidades en los tres paises, cifra que

dista mucho de las 6.000 alcanzadas en su mejor momento.

1.1.2 Filosofia corporativa. Los aspectos corporativos que se mencionan a
continuacion, se reseflan de manera literal como aparecen actualmente en la
empresa. La propuesta de modificarlos, se realizan en la 6°parte de este proyecto,
con base en el planteamiento estratégico de mercadeo que surge luego de los

analisis internos y externos del sector.

< Mision.

;Qué
SOMOEs?

ediarte s.a. es una editorial dedicada a la edicion, produccion y comercializacion
de textos escolares. Muestra editorial facilita el desarrolio del conocimiento, de
habilidades artisticas y creativas de la comunidad educativa enun mercado global.

Nuestro proposito, “ediarte a su arte”, es suministrar a través de sus autores un
producto innovador, desarrollado con la mejor tecnologia y procesos gue presenven
el medio ambiente. Conocemos las necesidades del cliente y nos dedicamos a él,
atendiendo los cambios educativos y preferencias metodologicas, ademas de un
servicio optimo de preventa y distribucion lograremos su aceptacion vy lealtad.

Mediante un  comportamiento ético somos responsables con  accionistas,
directivos, equipos de trabajo y proveedores, del desarrollo y bienestar personal,
familiar, econdmico vy social, generando confianza ¥y manteniendo el liderazgo
basado en el posicionamiento competitivo.

NUESTRA MISION

Figura 1. Mision Ediarte S.A
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Ediarte S.A., es una editorial dedicada a la edicion, produccién y comercializacion
de textos escolares, que facilita el desarrollo del conocimiento, de habilidades
artisticas y creativas de la comunidad educativa en un mercado global.

El compromiso “Ediarte a su arte” pretende suministrar a través de sus autores,
un producto innovador, desarrollado con la mejor tecnologia y procesos que
preserven el medio ambiente. Conocedores de las necesidades del cliente, se
dedica a él, atendiendo los cambios educativos y preferencias metodoldgicas,
ademas de un servicio optimo de preventa y distribucion pretende su aceptacion y
lealtad.

Mediante un comportamiento ético, busca ser responsables con accionistas,
directivos, equipos de trabajo y proveedores, de desarrollo y bienestar personal,
familiar, econémico y social, generando confianza y manteniendo el liderazgo
basado en el posicionamiento competitivo.

< Vision

I

¢Qué queremos
-
- =)
Ser la Editorial lider en la educacion artistica, en un

mercado global, a través de la investigacion,
desarrollo y asesoria.

»

NUESTRA VISI

r——
ediarte s.a.

Figura 2. Vision Ediarte S.A

Ser la editorial lider en la educacion artistica, en un mercado global, a través de la

investigacion, desarrollo y asesoria.
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+ Valores corporativos.

« Etica: el cumplimiento apropiado de deberes y responsabilidades.

» Desarrollo personal: prioridad al mejoramiento continlo como un compromiso
personal.

* Trabajo en equipo: participacion activa de cada una de las personas de la
empresa, en busca de una meta comun que integre a todas las areas.

* Creatividad: pilar y estandarte de la compafia, desde su creacion, una
creatividad colectiva que toca a cada uno de los departamentos, involucrando el
producto, la toma de decisiones y la aplicacion de procesos.

» Especializacion: prioridad de la compafiia, dentro del sector editorial.

» Confianza: Ediarte S.A. cree en su gente y en lo que se hace con el cliente
externo y proveedores, pactando condiciones comerciales adecuadas.

* Liderazgo: trabajar como facilitadores para lograr la utilizacion maxima de las
capacidades individuales, e influenciar para que dé un esfuerzo voluntario y
entusiasta se cumpla las metas.

* Abundancia: el bienestar social y los beneficios que reciben los empleados,
colaboradores y autores de Ediarte S.A. es una constante. A las personas se les ha
ensefiado a crecer con lo recibido.

» Servicio: estar pendiente con los empleados, demostrando sensibilidad a las
necesidades de los clientes, verificando que la infraestructura sea la adecuada para
cumplir este proposito.

* Proyeccion socio ambiental:  causar el minimo impacto ambiental, a través de
materiales reciclables; en la parte social, procurando tener un desarrollo sostenible,
gue permita un adecuado manejo de la tecnologia y organizacion social que

satisface las necesidades presentes y futuras.

% Politica de calidad.
Bajo el firme propdsito de “EDIARTE A SU ARTE”, se desarrollan conocimientos,

sistemas de aprendizaje y formacion integral fundamentados en educacién
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artistica, acordes con las expectativas y necesidades de los clientes. Existe el
compromiso de liderar la implementacion y el mantenimiento permanente del
Sistema de Gestibn de Calidad y a verificar su eficacia a través del cabal

cumplimiento de la propuesta de valor.

Igualmente existe una cultura de mejoramiento continuo y valor agregado
atendiendo y adaptando dindmicamente los cambios educativos y preferencias
metodoldgicas con procesos logisticos de alta especificacion. También se hace
énfasis en involucrar a los proveedores como creadores de valor. Por ultimo se
busca desarrollar los conocimientos y competencias necesarias en el personal para
alcanzar un nivel de servicio de alta calidad en el aprendizaje y desarrollo de la
educacion artistica.

/7

+ Enfoque hacia el cliente.

PROPUESTA DE VALOR EDIARTE
COMPROMISO INTIMO CON EL CLIENTE
PRODUCTOS: DESARROLLO DE CONOCIMIENTOS, SISTEMAS DE APRENDIZAJE Y
EORM ON INTEGRAIL FUNDAMENTADOS FN FDUCACION ARTISTICA.

"CALIDAD DE
ESPECIFIC ACTON

=LIDER ENEL =ENFOGILUE
DESLRROLLO DE FLRTICIFATROY

*METODOLOGIAS
EDUCATI¥AS

SINMOYACION EN
CONTENIDO "CALIDAD DE
CONTENIDO
DISPONIBILIDAD
EM EXHIBICION

¥ METODOLOG IA

COMOCIMIENTO S Y
METODOLOGIRS
DE EOUCA CIOH

8 RTIETICA

=0 SES0RME
ESFECILIZE DA
EM SISTEMAS OE
B PREMDIZE JE DE
EDUCACIAN

B RTISTICA

COMCERTADO EM
IMVE $TIGA CIG M,
A SESORIA,
ACOMPARA-
MIEMTO ¥
CAFACITACION
IMTEGRAL.
=OPORTUNA
COMUNICRCION
FACIL

ACCESO A LA
INFORMACIAN

Figura 3. Propuesta de valor de Ediarte S.A.
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En EDIARTE S.A. todas las actividades realizadas, estan enfocadas a la
satisfaccion del cliente, centrandose en el enfoque de la disciplina del valor:
“compromiso intimo con el cliente”, disefiando y estructurando una propuesta de
valor, la cual espera cumplir con confiabilidad y seriedad; dicha propuesta esta
conformada por tres elementos que son: los atributos del producto, la imagen que
se quiere posesionar y la manera como se quiere establecer las relaciones con los

clientes.

+ Enfoque al trabajo por procesos.
Se establecen los macro procesos y procesos que conforman la red de procesos
identificando los procesos estratégicos, los basicos o misionales, los de apoyo y los

gue conforman el sistema de gestion de la calidad.

A cada uno de ellos se les definié los documentos que soportan el sistema, y que
estan definidos en la estructura documental del mismo (manuales, caracterizacion,
procedimientos, instructivos y flujos), cumpliendo con los requisitos que definen un
trabajo por procesos, es decir, estableciendo alcances, finalidad, resultados,
clientes, atributos, entradas, maquinaria y equipo, indicadores, conocimientos y

habilidades, recursos y plan de mejoramiento.

1.1.3 Estructura organizacional. Hasta el afio 2004, la compafiia tenia un
organigrama administrativo en forma piramidal de manera descendente, donde se
evidenciaban los niveles superiores, medios e inferiores. A partir de este afio, la
empresa inicid un proceso de redireccionamiento administrativo, lo que hizo que se
eliminara el tradicional organigrama, siendo reemplazado por la cadena de valor, la

cual se compone de varios sistemas.
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Cuadro 1. Mapa de Procesos Ediarte S.A.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

_.E > ESTRATE- DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO ‘:] ..... )
GICOS s " i H
- ¥ ¥ —— _";h.
GESTRW : GESTRW :
x = A GESTRW
2 i INVESTIGACKON', GESTRI \ GESTRW DE

_— BASICOS ¥ NVERCADED [/ EDNCRONES AT L SERVICKD E
DESARROLE 0 ESTRATEG] Al CLIENT] E
N : : : /
/—'— Y Y Y —-\;\
| GESTION SISTEMAS DE INFORMACION :
SOPORTE | GESTION DEL TALENTO HUMANO |

| GESTION DE SEGUIMIENTO Y CONTROL |
| GESTION INFORMATICA |
\ b,
"D MEDICISN MEDICION Y ANALISIS DE DATOS | i
v eerenteseren e e iRt EeTERRTITIRRRTITIYIRRIRITYIIIIRTIRCTITITIYCRTTYIINTRTIRIIIIATIRTIICITITTIILRrerees B
L ANALISIS | REVISION DEL SISTEMA DE CALIDAD 40

-*D MEJORA | MEJORA DEL SISTEMA DE CALIDAD |

Fuente: Ediarte S.A.

% Sistemas estratégicos. Este sistema esta encabezado por la direccion general
y es apoyado por integrantes de las diferentes areas administrativas. Se encarga

de disenar y modificar las estrategias generales de la compainiia.

% Sistemas basicos. Entre los sistemas béasicos se encuentran el area de
investigacion y desarrollo que es el encargado de estar a la vanguardia de los
adelantos pedagodgicos a nivel mundial en lo que respecta al area de educacion

artistica para ser implementados dentro de los productos de la compafia.
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Igualmente se encuentra el area de mercadeo, el cual trabajo de la mano con
investigacion y desarrollo para hacer las investigaciones respectivas del sector
editorial. Ediciones es otro sistema basico y esta integrado especialmente por
disefladores y dibujantes. Por dltimo, se encuentra el &rea comercial, la cual esta
encabezada por un director comercial general que esta al frente de Colombia,
México y Venezuela, siendo apoyado por directores regionales, que en el caso de
Colombia son dos, luego estan los coordinadores de ciudades y por ultimo estan

los asesores comerciales.

+ Sistemas de soporte. En este tercer nivel se encuentran las areas de apoyo a
los dos anteriores niveles y estd compuesto por sistemas de informacién cuyo
papel principal es la parte financiera y contable de la compaiiia; luego se encuentra
la parte de gestion humana, encargada de disefiar perfiles y hacer procesos de
reclutamiento con el apoyo de una empresa externa. Finalmente esta el

departamento de informéatica.

+« Sistemas de medicion y analisis.  Estos se encargan de hacer seguimiento al

ciclo PHVA, es decir, el planear, hacer, verificar y actuar en caso de ser necesario.

< Organigrama. En la actualidad la compafiia no tiene establecido un
organigrama formal, sino que tiene como referente el mapa de procesos para

determinara las lineas de autoridad.
Por no contar con este elemento corporativo, se crea el organigrama para explicitar

las lineas funcionales de autoridad las cuales se pueden observar de manera

detallada en el grafico correspondiente.
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Cuadro 2. Organigrama de Ediarte S. A

ORGANIGEAMA EDIARTE 5.A.

DIRECTOR DIRECTORA DIRECTER DIRECTOR DIRECTOR
DOVESTIGACION SETEMAS DE MERCATED EDICIeES FRODUCCID
¥ DELARROLLE DFORMACIN I |
AUTERES TVITAMETE

CREATIVE
ASETENTE
DIRECTOR COMERCLAL
| CoMERCLL AZNTENTE | —] EODESUERDE
-—L--_ 2
ALTHILLAR ASETENTE
COMERCIAL CONTABLE
COORDTADOR —| ASESORES COMERCIALES |
BOGOTA
SUPERVIEOR COORDIATOR
H  coumena MEPEIT ¥ —| ASESORES COMERCIATES |
REGICNAL £an
AN
CONRPIMATOR —| ASFIORES COMERCIALES |
mACUTE ¥ MEIVA
CONRTIATOR: _| ASFIORES COMERCIALES |
SANTANDERES
STPERVISOR
COMERCLAL
REGINAL CONRBIMATOR: —| ASESORES COMERCIATES |
] cosmav BARRANOULLA
L DERES
CONRPIMATOR —| ASFIORES COMERCIALES |
CARTAGEL

Un aspecto a tener presente en este organigrama y que es una novedad para las

empresas del sector, es el hecho de que la empresa, solo cuenta con personal

administrativo en la sede principal y en las demas ciudades solo el personal del

area comercial; por ello, en las regionales, no existe personal como secretarias,

asistentes o bodegueros. Esto se debe a que con excepcién de la ciudad de

Medellin, no cuanta con oficinas fisicas.
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1.2 ANALISIS DEL MERCADO META

El mercado potencial , son todos los colegios de la ciudad de Bogota y el area
metropolitana, incluyendo todos los docentes de las diferentes asignaturas, ya que
perfectamente la empresa pudiera elaborar productos para todas las areas como lo
hacen la gran mayoria de las editoriales. Para hablar con cifras, este mercado
potencial, lo componen los dos mil trescientos cuarenta y nueve (2.349)? colegios
registrados por el DANE, tanto del sector distrital, como del sector privado, los
cuales tienen una poblacion en alumnos de 2.050.000 (dos millones cincuenta mil
estudiantes) en los diferentes grados de los niveles escolarizados.

El mercado meta , se concentra en colegios privados o distritales del area
metropolitana de Bogota y que reUnan las siguientes caracteristicas: tener
poblaciones superiores a los 150 estudiantes; que el &rea de educacion artistica
esté enfocada hacia el dibujo, bien sea técnico o artistico, ya que la compafiia no
cuenta con libros para danza, teatro o masica, que son las otras modalidades que
suelen implementar algunos colegios. En cuanto a los docentes, solo se visitan los
del area artistica y las directivas por obvias razones; igualmente solo se tiene en
cuenta los docentes de las jornadas diurnas, debido a que el personal de la
compafiia no labora en jornada nocturna.

Los clientes y/o consumidores de los productos de Ediarte S.A. son los
docentes del area de educacion artistica que actualmente estan desarrollando la
asignatura con sus alumnos, a través de las actividades propuestas en los libros
de de la empresa, es decir, son los maestros que para la materia pidieron a sus
estudiantes que compraran alguno de los libros de Ediarte S.A.

En cuanto a los colegios clientes son un total de 301 planteles de Bogota y su area
metropolitana, los que en la actualidad estan trabajando con libros de la

2 http://www.dane.gov.co/
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empresa; en muchas de estas instituciones piden los textos para todos los niveles,
es decir, desde preescolar hasta el grado 11° en otras solo lo piden para unos
pocos grados. Sin importar si la participacion es en todos los grados, en ambos
casos se consideran clientes.

Para mayor precision, cliente se considera a los docentes del area artistica y a las
directivas de los colegios, ya que conjuntamente toman la decisién de los textos a
implementar con los alumnos.

Vale la pena aclarar que los clientes de la compafia, no son los consumidores
finales de los productos. Los docentes y las directivas que son los clientes, son
guienes toman la decision de utilizar los libros de la compafiia, sin embargo
guienes lo compran son los padres de familia y los alumnos son quienes realmente
consumen o utilizan los productos; sobre estos dos ultimos la compafiia no esta
haciendo ningun trabajo directo para comercializar los textos.

1.2.1 Segmentacion del mercado meta. Del universo de colegios privados y
oficiales de la ciudad, la compafiia solo esté realizando gestion comercial en un
55% de ellos, lo que equivale a mil trescientos doce instituciones (1.312)%. La
razones de seleccionar solo este nimero de colegios, son las ya expuestas en el
mercado meta.

En cuanto a la poblacion estudiantil de de estos mil trescientos doce colegios
asciende a un millén setenta y tres mil alumnos (1.073.158)*, siendo el 52% del
total de los estudiantes resefiados por el DANE.

La discriminacion de esta poblacion de alumnos en los cuales la compaiiia
pretende hacer labor comercial, se ven reflejados grado por grado en los dos
cuadros siguientes, separando los pertenecientes al sector privado y el sector
oficial.

3 http://200.13.247.42/adop/SAl, sitema de administracién en la Web de EdistA)
* http://200.13.247.42/adop/SAl, sitema de administracion en la Web de EeistA)
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Cuadro 3. Relacion de alumnos por grado de los colegios del sector privado

SECTORES DE LA CIUDAD

Fuente: Ediarte S.A.

Cuadro 4. Relacién de alumnos por grado de los colegios del sector oficial

Fuente: Ediarte S.A.
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Variables para la segmentacion de mercado.

Esta segmentacién parte de un estudio de mercado al cual la empresa llama
“Campafa de diagnostico”, cuyo propésito fundamental es recopilar la informacién
necesaria para ser analizada por parte del area de mercadeo y del area comercial y
de esta manera hacer el planteamiento de segmentaciéon y de objetivos
comerciales de la temporada. A La hora de hacer la segmentacion se tienen en

cuenta las siguientes variables:

% Segmentacién geogréfica. Esta se tiene en cuenta para la asignacion de
zonas a los asesores comerciales, igualmente para la implementacion de planes
formativos para los docentes. Este tipo de segmentacion es muy importante, para

optimizar el tiempo, debido a las grandes distancias entre extremos de la ciudad.

« Segmentacion demogréafica. Dentro de las muchas variables demograficas,
en primer lugar se discriminan los alumnos por grados de escolaridad (como se
puede observar en los cuadros resumen de alumnos), esto permite reunir
informacion valiosa para hacer los presupuestos de produccidon, con base en la
proyeccion de ventas. Una segunda variable que se considera, es el factor
economico de los padres, esta sirve para determinar el tipo de texto a promocionar

en las instituciones, dependiendo del estrato en el cual esté ubicado.

< Una tercer variable, es el nivel de preparacién de los docentes , ya que
para un docente con licenciatura en artes plasticas o bellas artes, es necesario
presentarle un producto especializado; mientras que para un docente que no tiene
formacion en el area, se requiere presentarle un producto un poco mas elemental
para que no tenga dificultades al implementarlo con sus alumnos. Por ultimo, se
clasifican los colegios por su poblacién en busca de determinar los que representan

un mayor potencial de venta.
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« Segmentacion conductual. Dentro de este grupo, se tiene en cuenta los
clientes que son fieles a la compafiia y que llevan mas de 5 afios ininterrumpidos
solicitando los productos a sus estudiantes, en este grupo solo se cuenta con 35
instituciones segun datos suministrados por la misma empresa; igualmente se
seleccionan los colegios que son fieles a la competencia y los que cambian
permanentemente de editorial. Otro subgrupo, son los docentes desde el punto de
vista de los beneficios que ellos esperan recibir de los libros, ya que muchos de
ellos buscan elegir un texto para facilitar la clase, otros por aspectos netamente

pedagdgicos para los educandos.

1.2.2 Imagen de la empresa ante los clientes. Para este andlisis se tiene en
cuenta la imagen ante los profesores que piden los textos de la compafia y
qguienes son los que toman la decision de implementarlos, ante los padres de
familia quienes son los que lo compran y la imagen de los alumnos quienes son los

gue los utilizan.

En el caso de los maestros, consideran a Ediarte como una editorial especializada
en el area de educacion artistica, de hecho, ellos mismos reconocen que es la
Unica empresa especializada en ese campo. Aparte de valorar la especializacion de
los textos, también explicitan el valor agregado de la compafia por medio de los
planes formativos exclusivos para los docentes que dictan el area; igualmente
consideran que el personal del area comercial, tiene buena fundamentacién sobre
aspectos pedagoégicos y metodoldgicos, que les son de gran ayuda, ya que no solo
se limitan a presentar un producto, sino que ademdas prestan servicio de

asesoramiento.

Para muchos docentes y directivas de los colegios, Ediarte, es una marca de
tradicion para el medio educativo; sin embargo, muchos otros manifiestan que la
compafia ha bajado su nivel de presencia en los colegios, e incluso ha
desmejorado la calidad de sus libros. Esta ultima parte se ha visto reflejada en la
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perdida de mercado, de hecho, en las encuestas realizadas, un 25% de los
docentes encuestados manifestd haber solicitado en alguna oportunidad los libros
de la compafia pero que actualmente estan solicitando productos de la
competencia, argumentando que el cambio se debié a factores como la ausencia
de los representantes de la compafia a la hora de seleccionar los libros, a
desmejoramiento en la calidad de los libros y a falta de patrocinio en proyectos
pedagogicos.

Por parte de los alumnos, lo que mas resaltan de los libros, es su diagramacién. En
palabras propias de ellos dicen que tienen “dibujos muy bonitos y coloridos” y los
consideran como textos dinamicos y con metodologias de aprendizajes bastante

lGdicas.

Los padres de familia, son quienes en menor proporcion tienen posicionada la
imagen de la empresa, solo dicen que es una empresa de libros de dibujo y que en

ocasiones les ha servido para compartir una tarea de sus hijos.

1.2.3 Atributos determinantes. Los atributos determinantes de los productos y
de la compaiiia, los cuales a su vez son considerados como un factor diferenciador
son:

« Colorido y diagramacion.  Por parte de docentes y alumnos es resaltado este
atributo. Los libros son 6pticamente muy llamativos, especialmente por utilizar una

gran gama de coloridos con diferentes matices y estilos de diagramacion variado.

% Elementos pedagdgicos y metodologicos. La empresa se preocupa en dar
sus clientes productos con base en procesos investigativos; esto ha hecho que los
textos contenga actualidad pedagdgica con aportes significativos de estrategias
metodoldgicas de apoyo para el buen desempefio ante los alumnos.
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% Aspectos fisicos. Entre estos aspectos fisicos, resalta la calidad del papel, la
calidad del empastado y la calidad del plastificado, haciendo que los libros no se

deshojen en el transcurso del afio escolar.

+«+ Valor agregado. Estos elementos intangibles, son quizas sus mayores
atributos diferenciadores; en primer lugar, la compafiia se ha preocupado en contar
con un departamento de pedagogia, el cual se encarga de disefiar e implementar
planes formativos completamente gratis para los docentes clientes. Estos planes
son llevados a cabo, por medio de un grupo de pedagogos especializados en el

area.

« Acompafiamiento permanente. Este acompafiamiento permanente es por
parte del personal del area comercial, quienes no solos estan capacitados para
ofrecer los textos, sino que adicionalmente esta capacitado para brindar
asesoramiento continuo. Una particularidad de la empresa es el hecho de tener su
personal del area comercial, durante todo el afio, mientras que sus competidores
directos, solamente vincula este personal por el tiempo de la temporada escolar,

gue solo es de 4 a 6 meses.

1.2.4  Nivel de satisfaccion. Partiendo de la muestra de los colegios
encuestado, (la cual fue por medio de una técnica no probabilistica, sino por medio

de “cupos o cuotas™

), donde se entrevistaron un total de 56 colegios con igual
namero de docentes, de los cuales 35 estan solicitando libros a los alumnos para el
area artistica y 14 de estos 35 trabajan con productos de Ediarte. Se construye la
siguiente tabla con su respectivo grafico, en los cuales se refleja de manera

general el grado de satisfaccion.

® Jany Castro, José, Investigacion Integral de MisaMcGraw-Hill. Bogota 2005.

“Este es un tipo especial de muestreo intencional, donde el investigador da pasos concretos con el fin de obtener muestras
que sean similares a la poblacion en algunas caracteristicas de control”
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Cuadro 5. Grado de satisfaccion con respecto a los libros de Ediarte

GRADO DE SATISFACCION FRECUENCIA PORCENTAJE
Completamente satisfecho 29%
Satisfecho 50%

21%

Moderadamente satisfecho

0%
0%

Insatisfecho

O Of W| N| &

Completamente insatisfecho

Fuente: Ediarte S.A.

GRADO DE SATISFACCION CON RESPECTO A LOS LIBROS DE EDIARTE

50%

o Completamente satisfecho @ Satisfecho B Moderadamente satisfecho B Insatisfecho @ Completamente insatisfecho

Figura 4. Grado de satisfaccion con respecto a los libros de Ediarte S.A.

Fuente: Ediarte S.A.

A pesar que la mitad de los clientes encuestados que trabajan con Ediarte,
manifestaron estar satisfechos con los productos, se puede concluir que es posible
mejorar los libros para alcanzar un grado mayor de satisfaccion y que este 50%
pase a ser parte del 29% que manifestd estar plenamente satisfecho, de lo
contrario se corre el peligro que aparezcan productos de otras editoriales que
llenen este vacid. Es preocupante el 21% que se encuentra moderadamente

satisfecho, ya que en la practica lo que reflejan es una insatisfaccion.

38



Para ser un poco mas especifico con el nivel de satisfaccion, es necesario medir
individualmente, algunos de los pardmetros mas representativos a la hora de
seleccionar los libros por parte de los maestros. Para ellos se construye la siguiente
tabla en la que se puede observar de manera detallada cada uno de estos

parametros:

Cuadro 6. Nivel de satisfaccion en parametros relevantes

< Completa Moderada . Completa
PARAMETROS A mente Satisfecho mente Insatis- mente N.O TOTAL
EVALUAR : : fecho . . aplica
satisfecho satisfecho insatisfecho
Coqcorﬂanma con el PEl de la 1 7 4 2 0 0 14
Institucion
Planes formativos de la editorial
que complementan y ayudan 3 8 1 0 1 1 14
los libros
Aspectos metodol6gicos 2 8 3 0 0 0 13
Aspectos pedagdgicos 4 7 1 1 0 1 14
Diagramacion 4 9 1 0 0 0 14
Cahd_a}d del empastado y 7 6 1 0 0 0 14
plastificado
Calidad del papel 6 7 1 0 0 0 14
Precio 1 7 3 2 1 0 14
Facilidad para adquirirlos en los
diferentes canales de 4 5 4 1 0 0 14
comercializacion
Servicio de postventa durante
todo el afio P 5 6 1 1 1 0 14

Fuente: Ediarte S.A.

Los mayores grados de satisfaccion de los productos estan centrados en gran
parte en los aspectos fisicos, como la calidad del papel y la calidad de las pastas,
e igualmente en el servicio postventa, aspectos estos que son importantes pero no
son los mas determinantes a la hora de seleccionar los libros por parte de los
maestros. Algunas fortalezas medias pero que requieren de mejoras, son: la

diagramacion, los planes formativos, la parte metodoldgica.

Los parametros de algun nivel de insatisfaccion son: la poca concordancia con el
PEI, el precio, la dificultad para adquirirlos en los diferentes canales de

comercializacion.
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1.3 ANALISIS DE LAS VENTAS

Para este anadlisis se tiene en cuenta los histéricos de las ventas desde la
temporada escolar 2001 hasta la temporada 2008. Esta informacién fue
suministrada directamente por la gerencia de la compafia, lo que deja ver a las
claras de que se trata de informacion confiable.

Como se puede ver en el cuadro de ventas histoéricas, la compafiia ha tenido una
vertiginosa pérdida de mercado en los Ultimos ocho afios; éste ha sido un
comportamiento a nivel nacional, sin embargo en Bogota, es en la ciudad que
proporcionalmente mas ha descendido en las unidades vendidas.

Segun informacion de la direccion general, este comportamiento se debe al
comportamiento en general del mercado, ya que en el afio 2000 se vendian en el
pais un total de 17 millones de textos escolares por parte de todas las editoriales
existentes en la época y que actualmente solo estan vendiendo 8 millones, lo que
deja ver a las claras que el descenso en las ventas no ha sido mal solo para la
editorial Ediarte. Otros elementos que influyeron, en este comportamiento, es el
hecho de que en el afio 2000, eran pocas las editoriales que ofrecian productos
para el area de educacion artistica, mientras que en la actualidad, la mayoria
ofrecen productos para esta area.

Cuadro 7. Histoérico de ventas.

VENTAS HISTORICAS EN UNIDADES 2002 AL 2008
REG 2001-02 | 2002-03 | 2003-04 | 2004-05 | 2005-06 | 2006-07 | 2006-07 | 2007-08
ANTIOQUIA 119.495 | 106.624 65.817 |  43.649 46,500 | 46.000 33.132 29.108
BOGOTA 148519 | 129.668| 87.586| 45987 |  48.600 60.000 |  44.156 56.285
OCCIDENTE 77.615 54.246 35.014 25.038 11.700 21.000 5.315 7.500
COSTA SUR 76.481 65.310 49232 |  40.894| 39.700|  44.000 32.013 30.737
S/DERES 77.756 72.505 62.995 55.672 53.300 54.000 44.120 39.145
COSTANTE 71.546 80.027 64.464 54.825 48.800 |  46.000 32.442 32.325
CENTRO 48.433|  48.654|  36.962 31.755 29.400 33.000 24.757 17.227
CAFETERA 27.097 25.807 18.774 8.096 3.800 10.000 3.554 2.610
NACIONAL 646.942 | 582.841| 420.844| 305.916| 281.800| 314.000| 219.489| 214.937

Fuente: Ediarte S.A.
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Adicionalmente, la empresa decidié hacer un redireccionamiento estratégico, a
partir del afio 2002, lo que implic6 no promocionar sus productos en las
instituciones educativas que para adoptar los textos exigian una contraprestacion
economica, bien fuera en efectivo o en elementos de dotacion para los planteles.
Esta politica ocasioné una pérdida de cerca de 100 mil unidades a nivel nacional.
En el caso de Bogota, signific6 un decrecimiento en las ventas de de 42 mil
unidades como se puede observar en el siguiente cuadro de comportamiento de las
unidades vendidas.

Cuadro 8. Comportamiento de las ventas en Bogota.

BOGOTA

160.000+
140.000+
120.000+
100.000+
209991
60.000+
40.000+
20.000+
oA

Fuente: Ediarte S.A.

Analizando las estadisticas de las ventas, se podria concluir que todo es negativo,
sin embargo existen algunas cifras que valen la pena rescatar. La mas significativa
es el promedio de venta por Asesor comercial; en el 2004 se vendian en promedio
por cada uno de ellos 3.686 unidades, cifra que se ha ido incrementando en los
ultimos afios hasta llegar a un promedio de 4.885 unidades.

Lo rescatable de estos promedios es el nivel de rentabilidad que arroja un asesor.
En el 2004 se invertia el 43% en la gestidbn comercial, mientras que en la actualidad
solo es el 32%. Vale la pena mencionar que la compafiia tuvo un total de 183
integrantes del area comercial en el 2001 y actualmente solo cuanta con 48
integrantes.
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Cuadro 9. Ventas promedio por Asesor comercial.

VENTAS PROMEDIO POR ASESOR COMERCIAL
REGIONAL 2004-05 2005-06 2006-07 2007-08
ANTIOQUIA 3.637 4.650 4.733 5.822
BOGOTA 2.554 2.859 3.397 4.690
OCCIDENTE 2.503 1.463 1.329 7.500
COSTA SUR 4.089 3.970 4.573 6.147
SANTANDER 5.061 5.330 5.515 4.893
COSTA NORTE 4.569 4.067 4.635 5.388
CENTRO 4.536 4.900 4.126 2.871
CAFETERA 2.699 1.267 3.554 2.610
NACIONAL 3.686 3.708 4.141 4.885

Fuente: Ediarte S.A.

1.4 CONOCIMIENTO Y ATRIBUTO DE LOS PRODUCTOS

1.4.1 Portafolio de productos. La compafiia cuenta con textos para los niveles
de preescolar, basica primaria y basica secundaria. Para cada uno de estos
niveles, los libros son agrupados en series de textos, teniendo en su portafolio
cinco series para un total de 40 productos. A continuacion se resefian cada una de
estas series:

* Serie Creacion Artistica.

Portafolio de Producto
d M CREACION ARTISTICA - EDUCACION INICIAL

Colombia México

El plan curricular de Educacion Artistica
propuesto por ediarte s.a., en la nueva serie
Creacion Artistica, contempla tres grados del
nivel educacién inicial: prejardin, jardin y
transicion. A su vez, propone tres cartillas:
para prejardin, un relato de viaje que motiva a
ninos y ninas a conocer acerca de artistas
importantes en Latinoamérica; para jardin y
transicion, cartilla de prematematicas vy
preescritura, con las cuales se acercan a
procesos lectoescriturales propios de su edad }

cronologica.
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Es una serie de 14 textos escolares sobre educacion artistica, para los niveles de
preescolar (prejardin, jardin y transicion), educacion basica primaria (1° a 59),
educacion basica secundaria (6° a 9°) y media vocacional (10° y 11°). Desde el
punto de vista pedagogico, creacion artistica trasciende la estructura tradicional de
dividir en capitulos o unidades un texto escolar. Para ello se trabaja desde la
propuesta de ejes tematicos: creatividad, disefio y expresion, arte de la
composicion, teoria del color, sistemas de representacion, géneros artisticos, figura
humana, apreciacion artistica, historia del arte, perspectiva, estilos artisticos,
movimientos y tendencias artisticas, disfrutando la literatura y modalidades
artisticas. Cada eje tematico explicita los objetivos, las competencias artisticas, la
interdisciplinariedad los tipos de pensamientos, los espacios para recordar, los
indicadores de logros y las actividades basicas y complementarias que son los
espacios en los cuales los alumnos deben realizar las actividades practicas para
evidenciar sus conocimientos. La serie fue creada por 25 expertos teniendo como

base los requerimientos del ministerio de educacion nacional.

Especificaciones técnicas.

*Tamafo de cada texto 33X 23 centimetros.
*Tipo de papel, bond de 30 gramos.

* Caratula y contra caratula plastificada.

* Paginas a full.

* Paginas troqueladas (desprendibles).

* Presentacion termo sellada.
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» Serie Aprendamos con Arte.

APRENDAMOS, . E
BRGS0,

Es una serie de nueve textos escolares para el area de educacién artistica que
cubre los niveles de basica primaria y basica secundaria. La serie esta dirigida a las
y los docentes del area que no tienen mayores conocimientos de la misma, por ello,
su metodologia es muy sencilla y explicativa en cada una de sus diferentes
actividades. Cada texto se compone de cuatro grandes grupos de actividades, los
cuales manejan una pequefia resefla conceptual y una variedad de talleres
manuales que son realizados en su mayoria por material reciclable. En cada una
de estas actividades y talleres, se explica el objetivo, el indicador de logro, la
competencia y la habilidad de pensamiento que estd alcanzando el alumno.
Adicionalmente, cada texto cuenta con una guia metodolégica para el maestro
donde se encuentra profundizacion pedagdégica de los temas tratados y una serie

de sugerencias y evaluaciones que el maestro podra realizar con sus alumnos.
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Especificaciones técnicas:

*Tamano de cada texto 28 x 22 centimetros.
*Tipo de papel, bond de 27 gramos.

* Caratula y contra caratula plastificada.

* Paginas a full color.

* Paginas troqueladas (desprendibles).

* Presentacion termo sellada.

» Serie Algo Mas.

Presentacion
de la serie

Caracteristicas
o Ventajas y
Beneficios

o Contenidos
o ...Algo mas

La serie Algo mas, es la de mayor tradicion dentro del mercado de libros para
educacion artistica. Esta es la serie con la que inicio la compafiia hace 20 afos. La
aceptacioén por parte de los docentes ha sido tan grande, que en los 20 afios se ha
renovado en 5 ocasiones. Las serie Esta compuesta por 5 libros y esta dirigida a

los grados de bachillerato.
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» Serie Destrezas técnicas.

PESTREZAS TECNICAS

Serie de Dibujo 'I'écni_q:q

Analisis y €

/_U-_—.
ediarte s.a.

Se compone de tres textos y esta enfocada Unica y exclusivamente en el area de
dibujo técnico. A través de sus diferentes unidades, se busca que el alumno
desarrolle habilidades en el manejo de instrumentos propios del dibujo técnico, las
construcciones geométricas, la letra técnica, la proyeccion e interpretacion de
sOlidos en perspectiva isométrica y caballera. Todas las actividades tienen un
enfoque profesional hacia el alumno, es decir, lo contextualiza dentro de
profesiones como la arquitectura, el disefio y las ingenierias, entre otras. La serie
fue creada bajo los lineamientos y parametros establecidos por el Ministerio de

Educacién Nacional.

Especificaciones técnicas:

*Tamano de cada texto 30 X 24 centimetros.
*Tipo de papel, bond de 30 gramos.

* Caratula y contra caratula plastificada.

* Paginas a full color.

* Paginas troqueladas (desprendibles).

* Presentacion termo sellada.
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» Serie Espacio al Arte.

Portafolio de Producto

Espacio al Arte es una serie de textos de apoyo para el dibujo técnico y artistico;
esto quiere decir que son productos complementarios, ya que se trata de blocks de
formatos en blanco para que los alumnos realicen las diferentes actividades
propuestas por los docentes o incluso para desarrollar actividades adicionales a las
contempladas en los libros, de hecho, son varios los colegios que piden a los
alumnos texto y block. Esta serie es la de menor precio de las que tiene la
companiia y es también la de menos contenido pedagdgico, solo cuenta con unas

pocas orientaciones, para que no se considere un producto genérico.

1.4.2 Conocimiento de los productos. De las series citadas en el punto anterior,
“Aprendamos con arte y algo mas”, son las de mayor conocimiento por los
docentes clientes. Esto se debe en parte a que son los productos que mas tiempo
llevan en el mercado, de hecho, existen instituciones que tiene mas de 10 afios
ininterrumpidos trabajando con los libros, bien sea solicitandolos a los alumnos o

teniéndolos como referentes de apoyo para el plan de area.
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De las series Creacion Artistica y Destrezas Técnicas, el conocimiento en términos
generales es minimo. La mayoria de docentes consultados, no recuerdan el
nombre y de los pocos que los estan solicitando, desconocen la mayoria de las
bondades pedagodgicas y metodologicas de estos productos. Este fendbmeno, se
debe en gran parte a que los productos solo estan en el mercado a partir del afio
2008, adicionalmente es probable que el personal del area comercial no tenga el
suficiente conocimiento del los libros y por lo tanto carezcan de argumentacion
sélida en la gestién de promocion.

1.4.3 Atributos de los productos. Desde el punto de vista fisico, los libros de la
compafia siempre se han diferenciado por su diagramacioén e ilustracién que son
acordes a la edad cronoldgica de los nifios, los docentes clientes lo manifiestan con
frecuencia, destacando el colorido y los dibujos llamativos para los alumnos. En
cuanto al tipo de papel y encuadernacién, no existen diferencias significativas con
respecto los productos de las editoriales mas reconocidas como Norma, Voluntad,
Susaeta, Nueva Generacion, Ediciones SM de Espafia; quiza si comparado con los
pequefios competidores, quienes elaboran sus productos de manera artesanal y
sin coloridos en la mayoria de los casos.

Un elemento de diferenciacion de los productos de Ediarte S.A., y que generan
valor agregado ante los docentes y los alumnos, esta en los aspectos pedagdgicos
y metodoldgicos de sus textos. Todos los libros de la compaiiia son elaborados a
partir de una investigacion pedagogica, las cuales son realizadas en convenio con
universidades; adicionalmente los textos no son realizados por un solo autor sino
gue son el resultado de un equipo de trabajo interdisciplinario de por lo menos 25
expertos (pares académicos), quienes no solo le dan una dimension desde lo
académico sino que igualmente incluyen elementos socioldgicos, antropoldgicos y
culturales. Aparte, la compafia cuenta con un grupo de representantes comerciales
y pedagogicos que estan acompafiando a los clientes durante todo el afio para
orientarlos en la 6ptima utilizacion de los textos.
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Otro aspecto de diferenciacion, son los planes formativos realizados por la
compafia, que van dirigidos a los docentes clientes. Estos planes son
completamente gratis y en su mayoria son diplomados o planes formativos

acreditados por universidades

los cuales aparte de aportar actualizacion

pedagdgica a los docentes, les brinda créditos para ascender en el escalafon.
Los aspectos de diferenciacibn enunciados anteriormente son exclusivos de
Ediarte S.A., ya que es la Unica editorial especializada en educacion artistica. Las
demas editoriales, también realizan capacitaciones para los docentes pero son

planes formativos para otras areas como espafiol, matematicas e inglés.

Para determinar los diferentes atributos de los productos, a continuacién se
presenta una matriz de caracteristicas, ventajas y beneficios de cada una de las

series:

Es un programa
académico basado
en competencias
del area artistica,
competencias
HILELELERS
profesionales y
laborales.

Contiene lecturas e
imagenes
adaptadas a
situaciones de la
vida cotidiana.

Atributos serie Creacion Artistica.

- El nino adquiere la capacidad
de poner en practica sus
conocimientos en situaciones
determinadas.

- El nino se relaciona con su
entorno.

- Concede al maestro la
posibilidd de recrear la realidad
a partir de imagenes y de
lecturas que fortaleceran el
proceso de cada uno de los
estudiantes.

- Motiva y despierta el interés
por el trabajo apoyado por
imagenes.
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- Se expresa y comunica fiacilmente.

- Desarrolla la imaginacion.

- Adquiere confianza

- Aprende valores como el respeto por
si mismo y por los otros.

- Hay autonomia.

- Hay socializacién

- Aprende a ser, hacery conocer-se a
si mismo, a los otros y al mundo que le
rodea.

- Estimula el interés y el habito de
lectura fundamental para su proceso
de educacion.

- Desarrolla habilidades de atencion,
escucha, descripciéon, comprension y
adquisicion de conceptos basados en
la realidad algo fundamental en toda
etapa posterior de la educacion.




Es un serie que a
través de sus
actividades propicia
el desarrollo del
pensamiento
divergente y
convergente.

Es una herramienta
que potencia el
desarrollo del
proceso del
pensamiento
creativo tanto para
la docente como
para sus alumnos.

Presenta al
estudiante los
conceptos artisticos
de forma sencilla.

Correlacion con las
demas areas del
conocimiento.

- Activa esquemas de
pensamiento.

- Una respuesta genera otra
inquietud.

- Ayuda al desarrollo de la
capacidad de analisis.

- Estimula el desarrollo de la
creatividad.

- Hay mayor disposicion por
parte del nifio hacia el
aprendizaje.

- Permite al docente enriquecer
las actividades del texto desde
las experiencias que trae el
nino.

- Despierta el interés por el aprendizaje.

- El estudiante aprende a solucionar
problemas.

- Forma la autonomia desde la
capacidad de tomar decisiones y actuar
en consecuencia.

- El estudiante es mas propaositivo.

- Obtiene distintas visiones de mundo.
- Soluciona problemas de diferentes
formas (hay pensamiento divergente).
- El estudiante disfruta de su trabajo
de aula.

- Permite flexibilidad en la ejecucion
de las actividades del texto.

- La docente obtiene mayor
conocimiento de sus alumnos.

Atributos serie Aprendamos con Arte

- Facilita a los estudiantes la
comprension de los contenidos.
- El docente tiene la posibilidad
de dar una teoria sencilla para
que el alumno comprenda y
realice el ejercicio.

- Ayuda a los estudiantes en el
proceso de formacion integral.
- Permite al docente articular la
artistica con las demas areas.

- Brinda bases en dreas
profesionales.
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- Se alcanzan lo sindicadores de
logros propuesto en la actividad.

- Motiva al estudiante y lo sensibiliza
al area.

- Enseiia conceptos basicos de forma
sencilla permitiendo que el alumno
avance rapidamente.

- El docente tiene la libertad de

profundizar en el enfoque tedrico.

- Permite al estudiante desarrollar
el aprendizaje significativo.

- Repasa o refuerza conocimientos
de otras areas, ayudando al alumno
a aprender de forma articulada.

- Permite al alumno un
acercamiento a las actividades
prpfesionales.




Es una serie
flexible.

Cada texto trabaja
temas especificos.

Metodologia
tedrico/practica.

Basa el aprendizaje
del dibujo técnico en
actividades a partir
del hacer.

Aborda dos

paradigmas de
conocimiento: La
convergenciayla
divergencia.

Presenta un diseno
creativo, dinamicoy
de gran variedad
visual.

Atributos serie Algo Mas

Se adapta a las necesiades
especificas de la institucion y/o
grado.

Cada texto se concentra en
contenidos especificos de
acuerdo con la aplicacion que el
docente crea necesario enfocar.

El aprendizaje se basaen la
comprension de contenidos y en
la aplicacion de conceptos por
medio de actividades y talleres.

Especializa al estudiante en una
técnica especifica con maltiples
actividades, dandole la oportunidad
de manipular diferentes materiales,
haciéndolo mas recursivo y creativo.

Descubre y potencializa destrezas y
habilidades en los estudiantes,
ayudando a canalizar aptitudes y
vocaciones en el alumno.

- Desarrolla en los estudiantes un
aprendizaje significativo orientando
desde la artistica, conocimientos
basicos en el individuo intgral.

- Cada tema propone actividades de
aplicacion o sugeridas.

Atributos serie Destrezas Técnicas

Potencia destrezas manuales,
el uso adecuado de
instrumentos basicosyla
aplicacion de conocimientos
propios del dibujo técnico.

Desarrolla en el estudiante la
capacidad para generar,
proponer, idear o crear nuevas
ideas en la expresion del dibujo
técnico.

- Motiva a la realizacidn y
comprension de contenidos dada
la forma visual.

- Las hojas dispuestas para los
talleres tienen la posibilidad de
ser desprendibles.
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Hace del estudiante un sujeto
competente en los procesos
comunicativos dentroy fuera del aula
de clase.

Permite reconocer en los estudiantes
y maestros la habilidad de
pensamiento especifica que esta
desarrollando.

- El estudiante realiza una lectura
agradable del texto y una mayor
aprehension de contenidos.

- Facilita a los alumnos la elaboracidon
de talleres segin sus necesidades y
comodidades. /




1.4.4 Ciclo de vida de los productos. Por politica de compafiia, todos los
productos tienen un ciclo de vida de tres afios. Al término de estos tres afios, se
hace un andlisis de aceptacion de los libros directamente con los maestros clientes
por medio de la aplicacion de una encuesta. Si la serie no ha tenido mayor

aceptacion, se opta por sacarlos del mercado.

Si por el contrario, existe buena participacion y un buen grado de aceptacion de
docentes y alumnos, se opta por hacer una edicion renovada de las series. En este
caso se conserva la estructura temética, la metodologia, pero se renuevan todas

las actividades y se modifica sustancialmente la diagramacion.

1.4.5 Areas comerciales. La compariia cuenta con el area comercial, la cual
hace parte de los sistemas basicos de la cadena de valor citada anteriormente en
la estructura organizacional. La estructura de esta area se puede observar en la

siguiente figura del macro proceso comercial.
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Figura 5. Macro proceso comercial.
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Los cargos de dicha area son los que a continuacion se resefian:

+«+ Director Comercial General. Esta direccion se encarga de cubrir los tres
paises en los que tiene mercado la compafiia (Colombia, México y Venezuela),
siendo el principal responsable de crear las estrategias especificas de venta, como

crear los incentivos a los integrantes de la fuerza de venta.

+ Directores Comerciales Regionales. La empresa cuenta con cuatro
directores regionales, uno para Venezuela, uno para México y dos para Colombia.
Para el caso de los dos de Colombia, uno cubre la region andina (Bogota, Neiva,
Ibagué, Medellin, el eje cafetero y el occidente del pais), el otro cubre la Costa y los
Santanderes. Las principales funciones de estas personas es seleccionar el
personal, entrenarlo y hacerle seguimiento con el apoyo de Gestion Humana.
Igualmente se encarga de disefiar y ejecutar por medio de los asesores
comerciales las tacticas especificas para cada una de las ciudades con base en el

comportamiento del mercado.

+«+ Coordinadores Comerciales. Para cada una de las ciudades principales se
cuenta con un Coordinador. Esta persona tiene bajo su responsabilidad entre 5y 8
Asesores comerciales. Su principal papel es hacer acompafiamientos a los
mismos, con el proposito de orientarlos y controlarlos; igualmente tienen
responsabilidad directa de los resultados de algunos de los colegios mas

importantes para la compainiia.

+ Asesores Comerciales. Son los encargados de tener contacto permanente
con los clientes no solo para dar a conocer los productos, sino también para estar
convocandolos cuando existen planes de capacitacion como conferencias
magistrales o planes formativos como diplomados u otros. Este personal recibe por

parte de la empresa, capacitacion especializada, para que tengan la capacidad

53



de orientar 0 asesorar a los docentes que lo requieran. Actualmente la empresa
cuenta en Colombia con un total de 48 Asesores, esta cifra alcanzo6 los 153 en el
aflo 2000, pero ha venido recortando la cantidad debido al comportamiento del
mercado y al redireccionamiento estratégico. En el siguiente cuadro se observa el
comportamiento histérico de los representantes con los que ha contado la

compainia.

Cuadro 10. Numero de representantes de ventas por regiones desde 2001 al 2008

HISTORICO PERSONAL DEL AREA COMERCIAL - 2002 AL 2009
REG 2001-02 | 2002-03 | 2003-04 | 2004-05 | 2005-06 | 2006-07 | 2007-08 | 2008-09
ANTIOQUIA 22 21 16 12 10 8 5 6
BOGOTA 37 33 26 18 17 12 12 12
OCCIDENTE 28 19 13 10 8 6 1 3
COSTASUR 17 17 13 10 10 8 5 7
S/DERES 16 16 14 11 10 9 8 8
COSTANTE 16 16 14 12 12 8 6 7
IBAGUE 10 10 9 6 6 4
CAFETERA 7 7 5 3 3 2 1 1
NAL. 153 139 110 83 76 59 44 48

Fuente: Ediarte S.A.

En el caso de Bogota, se cuenta actualmente con 12 representantes, los cuales
estan distribuidos geograficamente, dando cubrimiento a toda el érea
metropolitana.

1.4.6 Lealtad a la marca/empresa. Mas que a los mismos productos, existe
lealtad a la empresa. Segun afirmaciones de los mismos docentes, Ediarte les ha
acompafado durante todo su experiencia como docentes de educacion artistica;
este tipo de maestros no se cambian facilmente de editorial, lo que deja ver a

claras la fidelizacion hacia la compafiia. Para el caso de Bogot4, este tipo de
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docentes clientes fue descuidado por algunos afios y muchos de ellos pidieron los
textos aun sin haber sido visitados, sin embargo muchos otros fueron captados por

la competencia y permanecen con ellos.

En términos generales, la compafia logré6 un alto grado de lealtad, pero
posteriormente, descuiddé a muchos de los clientes y por ello requiere con urgencia
hacer un proceso de volver a consolidar la imagen a través de la implementacion

de estrategias especificas para recuperar la confianza ante estos clientes.

1.4.7 Habitos de compra. El mercado de textos escolares es un sector muy
particular donde no se evidencian habitos de compra, como si es el caso de la
mayoria de mercados. La particularidad se da en el sentido de que es un producto
de temporada. La empresa solo vende durante 4 meses del afio; en diciembre y
enero para los colegios del sector privado y en febrero y marzo para los colegios

oficiales.

En parte no se pueden ver reflejados los habitos de compra, debido a que quien
toma la decisién de utilizarlos son los docentes, pero quien los compra son los

padres de familia, pero ellos no son los consumidores finales sino sus hijos.

1.5 DISTRIBUCION

1.5.1 Canales de distribucién. A nivel nacional la empresa cuenta con una serie
de canales de distribucién y comercializacién, agrupados en diferentes sectores.

Para una mayor claridad se explica cada uno de estos grupos:
« Almacenes de cadena y grandes superficies

Dentro de este grupo se encuentran: almacenes EXxito y Vivero, los cuales estan en

las principales ciudades del pais, con un total de 50 puntos de venta
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aproximadamente. CAFAM, tiene cubrimiento en las ciudades de Bogota, Medellin,
Ibagué, B/manga y Pereira; ésta caja de compensacion realiza la mayor feria

escolar del pais.

« Papelerias especializadas. Dentro de este grupo se encuentra Panamericana,
la cual cubre las principales ciudades del pais, y en el caso de Bogota tiene 20
puntos de ventas ubicados estratégicamente para dar gran cubrimiento, se puede
decir que esta papeleria es el mayor distribuidor de la compafia. Aparte de
Panamericana, se cuentan con algunas papelerias a nivel regional, destacandose
Distrilibros en el caso de los Santanderes, Surtioficinas en la costa, Tauro también
de la costa y Papeleria La Cartagena de Neiva, estas Ultimas papelerias surten
otras pequefias a nivel local a las que la empresa no les suministra productos

directamente.

+«+ Colegios Clientes. Estos son colegios que realizan la venta directamente a los
alumnos dentro de las instalaciones del plantel. Esta venta en algunos casos la
realizan por medio de la cooperativa o la asociacion de padres. A estos colegios la
empresa les factura directamente con un plazo de 30 dias y un descuento de 20 o

25 % de descuento.

+ Distribuidores naturales. Estos distribuidores son personas allegadas a los
asesores comerciales quines solicitan un crédito a la empresa y hacen las veces de
comercializadores sin ninguna vinculacién laboral. Estas personas comercializan
los libros en aquellos colegios que solicitan que se les vendan directamente a los
alumnos dentro del colegio pero sin que ellos intervengan en el proceso de venta.
La compaiiia tiene centralizado en la ciudad de Medellin, no solo la parte de
produccién, sino también el proceso logistico de despachos. En consecuencia,
todo despacho a cualquier parte del pais, sale directamente de Medellin ya que no

se tienen bodegas en otras ciudades.
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1.5.2 Fuerza de ventas. En el punto 1.4.5, se dio a conocer la estructura general
del area comercial. En este punto se analizan cada uno de los cargos e integrantes
gue tienen contacto directo con los clientes. En la siguiente matriz, se refleja de
manera general el objetivo del cargo, el perfil y los niveles minimos de formacién

gue se requiere.

+ Director Comercial Regional

NOMBRE DEL CARGO ||DIRECTOR COMERCIAL REGIONAL

Garantizar el direccionamiento y comercializacién de los productos y
servicios de la regional, la retroalimentaciéon permanente del estado de
atencion, ejecucion y soluciones post del servicio a clientes regionales,
ademas de armonizar las relaciones de la empresa con el mercado.

OBJETIVO DEL CARGO

IIl. NIVEL DE EDUCACION
FORMACION DESCRIPCION

BASICA Bachillerato

Profesionales en mercadeo, ventas, administradores de empresas,

PROFESIONAL L7 ., . .
sociologos, sicologos, comunicadores sociales.

ESPECIALIZADA No aplica

5 ’ Manejo de formacion de equipos.
FORMACION TECNICA'Y Conocimiento de sistemas (Office: Excel, Word e Internet).
ESPECIFICA Habilidad numérica, de planeaciény evaluacion.

Control y ejercicio de la autoridad.

« Coordinador Comercial.

NOMBRE DEL CARGO COORDINADOR COMERCIAL
Es responsable por la ejecucion y cumplimiento de los planes de accion
OBJETIVO DEL CARGO de su zona en coordinacién con su equipo de trabajo de acuerdo con los
procesos, procedimientos, normas y politicas de la Organizacién.
IV. NIVEL DE EDUCACION DESCRIPCION
BASICA Bachillerato completo
Tecn6logo en mercadeo, ventas y administracion. Profesionales en
PROFESIONAL administracion, sociologia, psicologia, comunicacién social, negocios
internacionales.
ESPECIALIZADA No Requiere
V. NIVEL DE FORMACION DESCRIPCION

Conocimiento y capacidad de manejo de equipos y personas.

Habilidad de ejercer autoridad, evaluacion y control.

Manejo de sistemas (Office — Internet).

Conocimiento de planeacion, organizacion y ejecucién de proyectos.
Manejo de autoridad, dominio del grupo tanto en la planeacién como en
la habilidad comunicativa.

Gran poder de motivacion e influencia, capacidad de trabajo por
objetivos y dar resultados en equipo.

TECNICA Y ESPECIFICA
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«» Asesor Comercial.

NOMBRE DEL CARGO [(ASESOR COMERCIAL

Responder por el cumplimiento de la cuota de ventas asignada a la

OBJETIVO DEL : . -, . .
Zona, garantizando la satisfaccion de las necesidades del cliente y la

CARGO L

optimizacion de los recursos
IV. NIVEL DE ;
EDUCACION DESCRIPCION
BASICA Bachillerato completo

Tecndlogo, técnico o estudiante en &reas de mercadeo, ventas y

PROFESIONAL . .
administracion.

ESPECIALIZADA No Requiere

V. NIVEL DE ;

FORMACION DESCRIPCION

TECNICA Y Conocimientos en relaciones humanas, habilidades comunicativas,
ESPECIFICA conocimiento de sistemas (Office-Internet)

VI. NIVEL DE EXPERIENCIA

Tener la capacidad de expresion oral, resolucion de objeciones, negociacién, persuasion y
actitud de servicio. Sus experiencias laborales deben apuntar a estos item

1.5.3 Servicio al cliente. El servicio al cliente esta reflejado en la propuesta de
valor que se da a conocer al cliente en el momento de hacer los acuerdos de
adopcion. Los mas importantes son:

« Planes formativos. Son planes de capacitacion sobre pedagogia artistica. Uno
de ellos es en alianza con la universidad de Antioquia, la cual se encarga de dar las
certificaciones y montar toda la estructura tematica, la metodologia y poner los
docentes capacitadores. El plan consiste en 48 horas de formacion presencial y
otro tanto de manera virtual. Otro plan de capacitacion, esta conformado por
conferencias magistrales donde se convocan en promedio 150 maestros del area
durante 4 horas de conferencia. Para otros docentes clientes, se les realiza
encuentros creativos, consistente en hacer actividades artisticas con un pequefio

contenido de conceptualizacién pedagdgica.
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Vale la pena mencionar que los anteriores planes formativos, son completamente
gratis.

+« Contacto permanente. La queja de los docentes para con las editoriales es
gue realizan la promocion de sus textos durante 5 o0 6 meses y luego se
desaparecen para reaparecer en la siguiente temporada. En el caso de Ediarte,
tiene el personal del area comercial vinculado indefinidamente, lo que hace que

estén en permanente contacto con los clientes para prestarles asesorias.

+«+ Oportunidad y disposicion de los productos. Aparte de la calidad requerida
de los textos, estos deben estar a tiempo en los diferentes canales de
comercializacion.

«» Asesoria virtual. Por medio de la pagina Web de la empresa, los docentes
clientes pueden hacer consultas directamente a los autores de los libros.

« Los SQR. (Sugerencias, Quejas y Reclamos) son canalizados por medio de la
linea gratuita y por el correo de servicio al cliente y deben tener una respuesta en
un término de maximo cuatro dias.

1.6 PUBLICIDAD Y PROMOCION

Toda la publicidad y promocion es directamente con los clientes, no se esta
utilizando medios masivos de comunicacion. Los elementos mas representativos
son:

+ Muestras gratuitas: son ejemplares gratuitos entregados por los asesores
comerciales.

)

+ Muestras digitales: la diferencia con las anteriores, es que se entregan en C D

y contienen una guia practica para el docente.
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« Agendas: éstas contienen planeadores especiales para los maestros. A nivel
publicitario, tienen el logotipo de la empresa en la portada y marca de agua en
todas las paginas.

« Material de marketing: entre estos elementos se encuentran lapiceros,

marcadores, vasos térmicos y mugs.

+ Pendones: son utilizados en las conferencias.

+« Obra de teatro: esta es una obra propia realizada en convenio con el grupo el
pequefio teatro de Medellin y se realizo el afio pasado en las principales ciudades
de Colombia y México.

«» Descuentos: para las papelerias se da un descuento de 2.5% por pronto pago.

1.7 POLITICA DE FIJACION DE PRECIOS

La empresa no tiene como factor diferenciador el precio, sino el valor agregado, de
hecho el lema es “a mayor valor agregado, menor relevancia tiene el precio”. Las

siguientes son las politicas de precios:

¢ Un solo incremento: los precios solo se incrementan en el mes de mayo y es

el precio que rige para el calendario A y el calendario B.

¢ Incrementos moderados: estos incrementos no deben superar el 10%.

+« Diferenciacion de series: aunque se tiene en cuenta los costos de produccion,
no es el factor méas influyente, sino el segmento de mercado al que va dirigida la

serie.
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< El margen de contribucion:  debe ser superior al 85%. En consecuencia, el
costo de produccion no debe superar el 15%; esto se debe a los grandes costos de

venta.

+« Con base en las unidades a vender: existen productos que por los grandes
volimenes de produccién hace que los costos de produccion sean bajos, lo que se

ve reflejado en los precios.

¢+ Precio unificado: es una politica Unica en el sector editorial, donde muchas la
las empresas de este sector dan descuentos que oscilan entre el 10 y el 40 % ante
el consumidor final. Ediarte, garantiza un precio Unico para los compradores en los
diferentes canales de comercializacion. Esto quiere decir que las papelerias no

pueden dar descuento.

+« Para los clientes papeleros: la empresa ofrece un descuento Unico del 25%

de descuento, con la condicién de que no pueden dar descuentos.
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2. ANALISIS COMPARATIVO CON LA COMPETENCIA

2.1 COMPETENCIA ACTUAL

Se puede clasificar entre competencia directa y competencia indirecta: en el caso
de la competencia indirecta, son todos los productos que ofrecen las editoriales
para todas las areas con excepcion de artistica; se considera competencia, debido
a que cerca de un 50% de los colegios por factores econdémicos, (colegios
especialmente del sector oficial), solo permiten pedir uno o dos textos, lo que lleva
a la gran mayoria de docentes que se inclinen por libros de espafiol y
matematicas. Cuando esto ocurre, no se puede pedir textos de artistica y por ello

se considera a estos productos competencia indirecta.

En cuanto a la competencia directa que es la de mayor relevancia, para el analisis
de este proyecto, la gran mayoria se concentra en editoriales formalizadas y otro

tanto por medio de competidores locales.

En el caso de las editoriales formalizadas, son empresas que elaboran productos
para diferentes areas, sin que ninguna de ellas sea especializada en educacion
artistica. Algunas de las mas representativas para la ciudad de Bogota, se analizan

a continuacion:

« Editorial Norma . Es una compafiia colombiana perteneciente al grupo
economico Carvajal S.A., tiene participacion a nivel nacional e internacional, siendo
muy fuerte en centro América. Esta empresa elabora productos para las nueve
areas obligatorias y fundamentales exigidas por el Ministerio de Educacion

Nacional. Adicionalmente, edita libros de cultura general y plan lector.
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« Editorial Voluntad . Es otra compaiiia del grupo Carvajal S.A. pero funciona
completamente independiente de la editorial Norma. Tiene una linea exclusiva de
productos para artistica, llamada Artelandia; sin embargo, no se puede considerar
como editorial especializada, debido a que sus representantes comerciales,
promocionan libros para las diferentes areas. Esta division de Voluntad, nacio6 en el
aflo 2001, lanzando cerca de 50 productos para artes y contando con
representantes de ventas exclusivos para visitar maestros de esta asignatura; no
obstante, este sistema administrativo solo duro cinco afios, tiempo en el que su

sistema administrativo se fusioné con todo el esquema administrativo de voluntad.

+« Editorial Nueva Generacion . Es un competidor a nivel local, solo opera en
Bogota y su area metropolitana. A pesar de ser una empresa familiar y que lleva
Unicamente cinco afios en el mercado, ha tenido una gran acogida ante los
colegios, quiz& en parte a sus estrategias agresivas en cuanto a dadivas (dinero en

efectivo, electrodomésticos, viajes) para los docentes.

+ Editorial S M Ediciones . Hasta el afio 2006, se llamaba Editorial Escuelas del
Futuro; en el afio 2007, fue comprada por el grupo editorial de Espafia S M. sus
productos fuertes son para espafiol, mateméaticas e ingles. En cuanto a artes,
cuentan con dos series, Trabajemos Plastica y Bellas artes, con muy buena

participacion.

< Editorial Santillana . Aunque es la editorial mas conocidas de las mencionadas
como competencia, en artes no es tan fuerte ya que su enfoque esta hacia las
demas asignaturas; a pesar de ello, cuenta con una serie de textos sin mayor
fundamentacion pedagodgica, pero que debido al buen nombre que tiene la

empresa, logra ingresar sin mayores dificultades al mercado.

63



% Editores Locales . Son un gran nimero® y estan concentrados basicamente en
docentes de artes que deciden elaborar sus propios libros o blocks. La mayor parte

de estos productos son reprografias de otros textos.

+« Guias. Estas son elaboradas por los docentes del area a partir de fotocopias de
diferentes libros de dibujo, entre ellos los de Ediarte. En muchas ocasiones, los
profesores venden estas guias lo que le genera ingresos personales, en otros
casos son los colegios quines las cobran por medio de una figura llamada
bibliobanco.

« Productos complementarios . Los productos complementarios, son los
diferentes blocks de formatos, que en muchos casos no son solo productos
complementarios, sino que se convierten en sustitutos. Estos blocks, son productos

genéricos, que no requieren promocion ante los docentes.

2.2 PARTICIPACION EN EL MERCADO

Para este andlisis es conveniente recurrir a la investigacion de mercados realizada
por el autor de este proyecto en el afio 2007. Dicha investigacion se aplicé en una
muestra de 56 instituciones, de los cuales 35 estaban solicitando libros a los
alumnos para educacion artistica, el resultado de esta investigacion se observa de

manera detallada en el siguiente cuadro de participacion de las editoriales.

® Segun cifras de Ediarte s.a, se tienen identifisanh la ciudad de Bogota, 27 docentes que elasagan
propios productos para el area.
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Cuadro 11. Participacion por editoriales
EDITORIALES FRECUENCIA | PORCENTAJE
39%
9%
6%
11%
6%
9%
0%
2%
1%
17%

Ediarte SA

[
SN

Norma

Artelandia (Voluntad)

Nueva Generacion

Migema

Escuelas del Futuro (SM)

Magister

Santillana

Susaeta ediciones

Otro

O O] | O] Wl N & N W

Segun esta investigacion, Ediarte lidera el mercado con el 39% de participacion en
la venta de libros para el é&rea artistica, porcentaje que aparentemente es
aceptable, no obstante, en el afio 2001, la compafia tenia una participacion del
80%; lo cual deja ver claramente el descenso de su participacion. Es importante
aclarar que la compafia solo ofrece productos para asignatura de artes, mientras
gue sus competidores, ofertan productos para espafiol, matematicas, ingles,
sociales, naturales y artes; lo cual quiere decir que los volumenes de ventas totales

de la competencia son mucho més elevados.

El 41% de participacion en el mercado que ha perdido la empresa, ha sido asumido
por los competidores, solo un pequefio porcentaje son instituciones que por

politicas internas ha decidido no pedir libros.

En cuanto a la aparicion de nuevos competidores, lo que ha hecho es que el
“pastel” se haya divido en partes mas pequefias, ya que estos competidores no

buscan desarrollar nuevos mercados sino que la estrategia es atacar los colegios
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donde actualmente estan solicitando libros para el area. Este comportamiento, ha
ocasionado que la empresa tenga que reducir el personal del area comercial e

incluso personal de las areas administrativas.

PARTICIPACION POR EDITORIALES 0%

17%

2%
9%

39%

6%

11%

6% 9%
Ediarte S.A. O Norma
O Artelandia (Voluntad) m Nueva Generacion
O Migema @ Escuelas del Futuro (SM)
O Magister m Santillana
B Susaeta Ediciones o Otro

Figura 6. Participacion por editoriales.

Dentro de los competidores mas representativos, se encuentra Editorial Norma con
el 9%, Nueva Generacion con el 11%, Ediciones SM con el 9%, Artelandia y
Migema cada una con el 6%. El porcentaje del 17%, que es el mas alto,
correspondiente a otros, hace referencia a competidores locales de autoria de

docentes.

En la investigacion anteriormente mencionada, de los 56 colegios encuestados, 21
no estaban pidiendo textos a los alumnos, lo que no quiere decir que no pidan
algin material de apoyo para el area. En este grupo de colegios, es donde se
implementan las guias elaboradas por el docente del &rea y en otros casos la

implementacion de Bibliobancos.
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2.3 MERCADO META

Son todos los planteles educativos de preescolar, basica primaria, basica
secundaria y media vocacional, que estén solicitando textos a los alumnos. Por lo
general la competencia, no promociona sus productos en aquellos colegios que no
estén solicitando libros para el area, esta tarea de apertura de nuevas instituciones,
se la estan dejando a Ediarte; una vez la compafia logra ingresar, ellos buscan

arrebatarle la participacion.

En algunos casos se tienen clientes compartidos con la competencia, ejemplo,
existen colegios que en determinados grados los alumnos trabajan con libros de la
competencia en otros con libros de Ediarte, lo que no se es que un mismo alumno
utilice textos de dos editoriales. Estos casos son frecuentes pero no son la mayoria,
ya que cuando la competencia define por déadivas, exigen tener toda la

participacion con todos los grados.

2.4 OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Son muy variadas las estrategias implementadas, muchas de estas son copiadas
de Ediarte. Para hacer un compendio de las estrategias de mayor implementacion,

se resefian a continuacioén las de mayor impacto.

«» Competir por pedagogia . No solo Ediarte compite por pedagogia; empresas
como Norma, Voluntad y SM, tiene un alto componente pedagdgico en sus
productos. Estas empresas son muy cuidadosas para la seleccion de los autores
de las series y cuentan con un grupo de diagramadores altamente calificados. Lo
gue pasa con estas empresas es que aparte de la pedagogia, también
implementan muchas de las estrategias que se analizan a continuacion y no todas

de estas son leales.
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« Planes de capacitacion . Esta estrategia de realizar planes formativos para
docentes del area, fue iniciada por Ediarte, sin embargo fueron copiadas por sus
competidores, lo que hace que en la actualidad, no sea una ventaja competitiva
para ninguna de las editoriales, quiza su diferenciacion se puede reflejar en el tipo
de capacitacién. Las que implementan esta estrategia, son Voluntad, y Norma, sin
gue se trate de capacitacion muy especializada, ya que consiste en talleres de
técnicas artisticas o de manualidades, pero con bajo contenido conceptual sobre
las artes.

+« Dédivas econdmicas a los docentes. Esta es una préactica generalizada por
todos los competidores de Ediarte. Consiste en dar apoyo economico a los
colegios como contraprestacion a la adopcion de los textos. Estos apoyos
econdémicos pueden ser en efectivo 0 en otros casos por medio de entrega de
dotaciones como electrodomeésticos, pupitres, tableros, caballetes y un sin nimero
de elementos. El problema para Ediarte es que son muchas las instituciones que
toman decisiones de adopcién solo con base en el apoyo econdmico, dejando de
lado la parte pedagdgica.

Esta practica, es la que ha llevado a que Ediarte haya perdido gran parte de su
mercado, debido a que de las empresas del sector Editorial, es la Unica que no
implementa esta estrategia.

« Imagen de la compafila . Es muy utilizada por Norma, Voluntad, SM vy
Santillana. Consiste en aprovechar al maximo la trayectoria de la compaiiia, para
argumentar ante las directivas que cuentan con el respaldo de una compaiiia de
tradicion no solo en Colombia, sino en el extranjero. Este tipo de argumentacion es
valido y ofrece muy buenos resultados.

+ Arrebatar personal a Ediarte . Como las empresas saben que Ediarte prepara
muy bien su personal del area comercial sobre aspectos de la pedagogia artistica,
lo que ellos hacen es ahorrase tiempo y dinero, llevandose un personal calificado.
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Para arrebatar este personal, lo que hacen es ofrecerles un salario ligeramente
mas alta y prometerles condiciones de bonificaciones especiales que en muchos de
los casos no se hace realidad. Esta practica, ha llevado a que la empresa haya
perdido gran parte de su personal de asesores comerciales.

+«+ Precio. Esta es una estrategia implementada por la editorial Nueva Generacion,
La editorial Magister, voluntad y por todos los competidores pequefios a nivel local.

< Benchmarkig y plagio . Fue abiertamente utilizada por voluntad, donde
convocO en un hotel a 50 de los principales docentes clientes de Ediarte, para que
ellos dieran a conocer las fortalezas de la compaiia y el motivo por el cual eran
fieles a la empresa. A estos docentes, les prometieron elaborar una serie de libros
con la coautoria de todos ellos; muchos aceptaron la propuesta y resultado fue una
serie que posteriormente fue lanzada al mercado, donde facilmente se notaba la
similitud con la serie “Algo Mas” de Ediarte. Esta practica de plagio, fue denunciada
por la empresa y aun hoy se encuentra en tramite del juzgado.

+ Remate de temporada . Es implementada por los competidores mas pequefios
y cosiste en contratar personal del area comercial, por dos o tres meses para que
solo trabajen la temporada de seleccion de los libros. A su personal le ofrecen un
bajo sueldo y le prometen altas comisiones por resultados. El fin de esta estrategia
es invertir un bajo presupuesto en personal comercial para ser reinvertido
directamente en los colegios por medio de dadivas.

2.5 PRODUCTOS DE LA COMPETENCIA

Se analizaran los productos de los cuatro principales competidores, haciendo
enfasis en los productos de mayor participacion en el mercado.

Para mayor exactitud y con la intencion de hacer un analisis objetivo, se resefiara

literalmente la descripcién de cada una de las series, tomando como referencia,
las direcciones Web de cada una de las editoriales.
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2.5.1 Productos Voluntad (Artelandia)

< Magia Artistica. "“Es una coleccién de cinco cuadernos de actividades para la
practica del dibujo y el arte grafico y manual en Educacién Basica Primaria, como
elementos fundamentales de Educacion Estética. La obra esta elaborada de
acuerdo con los estandares establecidos para Educacion Estética por el Ministerio

de Educacion Nacional”.

Autor{es):
John Frankbin Castro Arevalo

Formato:
33 x24 cm. A todo color
144 paginas
ISBM: 3580222665

Precia:
5 38%00

+ Serie trabajemos con... 8formas, color, sombras, lapices.
Cada uno de los libros contiene un conjunto de actividades cuyo propésito
fundamental es el desarrollo de la creatividad y la expresién estética. Su ejecucién
garantiza una evolucién gradual y biol6égicamente bien concebida de la motricidad

fina, la coordinacion visomotora y el gusto artistico”.

"-\ L L] ---.-J.-.-

ﬂl'll'l

" http://www.voluntad.com.co/catalogo.
8http://www.voluntad.com.co/catalogo.
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2.5.2 Productos Editorial Norma

% Serie Expresarte .>’Serie para Educacién Artistica, con énfasis en las Artes
Visuales y Plasticas. Desarrolla aspectos en la formacion de la experiencia
sensible. Emplea el lenguaje artistico como medio de comunicacion y como
mecanismo de transformacion del entorno inmediato. Reconoce y valora las

manifestaciones artisticas y del patrimonio” cultural”.

% Serie Matices . '®La serie matices propone desarrollar en los educandos las
competencias propias del area que promueven el manejo de técnicas y espacios de
creatividad necesarios para una adecuada formacion artistica. Matices se
constituye, asi, en la mejor propuesta pedagdgica encaminada a despertar en nifios
y niflas la sensibilidad y la creatividad estéticas que requiere la formacion integral

gue demanda la educacion actual”.

Matices
S

® http://www.librerianorma.com/producto/producto
10 http://www.librerianorma.com/producto/producto

71



2.5.3 Productos Editorial SM (Escuelas del futuro)

% Serie Arte fantastico . Es una serie de 5 textos para la educacion basica
primaria. *“En esta serie se explora la sensibilidad e imaginacién de los alumnos
dentro de un contexto real y significativo para ellos. Se da cabida a la expresién

creativa de los intereses, necesidades, aptitudes y actitudes de los estudiantes”.

2.5.4 Productos Editorial Nueva Generacion

+«»+ Serie Motivacion al Arte. Es una serie de 5 textos para la basica primaria. Son
textos tedrico-practicos con un regular contenido pedagdgico. No es posible contar
con la imagen de los textos debido a que esta empresa no cuanta con pagina Web.

Cuadro 12. Comparativo de fortalezas y debilidades con los competidores directos

Elaborados a partir de X X X
procesos

investigativos.
Elaborados por X
equipos de autores
Elaborados por un X X X X
solo autor
Diagramacion y X X X X
coloridos agradables
Material ~ multimedia X X
de complemento

Yhttp://www.empresario.com.co/edfuturo/
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Guias de apoyo para
los docentes

Precios competitivos

Promociones
especiales con
descuentos

Asesoria
especializada por
pedagogos

Calidad de materias
primas y empastado

Imagen consolidada
de la editorial

Apoyo  econdmicos
para los docentes

2.6 FIJACION DE PRECIOS

Todos los productos anteriormente mencionados oscilan entre treinta y cinco mil
pesos ($ 20.000=) y cuarenta y tres mil pesos ($ 39.000=) de precio de listas. Estos
productos son la competencia directa de la serie Creacion Artistica de Ediarte,
cuyo precio esta en el mismo rango. Estas editoriales, igualmente cuentan con
otros productos mas econdémicos, que son la competencia directa de series como
Aprendamos con Arte vy la serie Algo Mas.

Cuadro 13. Precios comparativos de textos para educacion artistica.

Nombre libro Editorial Precio
Creacion Artistica Ediarte $ 45.000
Aprendamos con Arte Ediarte $ 32.000
Lineas, y algo mas Ediarte $ 34.000
Destrezas Técnicas Ediarte $ 45.500
Matices Norma $ 40.000
Expresarte Norma $ 28.000
Ventana al Arte Norma $ 35.000
Magia Artistica Voluntad $ 39.000
A Todo Arte Volunta $ 25.000
Inteligencias Artistica. Voluntad $ 20.000
Motivacion al Arte Nueva Generacion $ 37.000
Arte Fantastica SM $ 30.000
Aprendamos Plastica SM $ 35.000
Laberinto Creativo Magister $ 27.000
Precio promedio $ 32.857
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Para la fijacion de precios, las empresas ya mencionadas y otras que son
competencia, tienen como referente a los productos de Ediarte; pareciera que el

lema es “Tener un precio ligeramente inferior al lider”.

Como estrategia de precio, suelen utilizar precios diferenciadores de acuerdo al
tipo de institucion. En algunos colegios dan un 10%, en otros un 20%, incluso en
algunos dan hasta un 35% de descuento en la venta directa al padre de familia.
Estos descuentos, hace que muchas ocasiones la diferencia de precio sea muy

notoria con los productos de Ediarte, a pesar que el precio de lista sea muy similar.

2.7 DISTRIBUCION

Las Editoriales de mayor tradicion como Norma, SM, Voluntad y Santillana; utilizan
un esquema de distribucion muy similar al utilizado por Ediarte. Sus productos se
encuentran en los principales almacenes de cadena como almacenes EXxito,
Carrefour y los Carulla Viveros. Igualmente se encuentran en las principales ferias
escolares como la de CAFAM y Colsubsidio; también son comercializados sus
productos por medio de las principales papelerias como Panamericana,

Surtioficinas, Distrilibros, etc.

Estas empresas también utilizan canales directos de comercializacion para sus
textos, por medio de sus representantes comerciales, quienes van a algunas
instituciones que asi o soliciten, a vender directamente los productos a los

alumnos, a precios especiales.

El siguiente cuadro refleja de manera detallada, los canales de comercializacion

mayormente frecuentados por los clientes.
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Cuadro 14. Canales de comercializacion mayormente frecuentados.

LUGAR FRECUENCIA PORCENTAJE
a) Almacenes de cadena 6 17%
b) Librerias 8 23%
c¢) Ferias escolares 5 14%
d) Directamente en el colegio 16 46%

Fuente: Encuesta realizada por el autor del presente proyecto™

LUGAR DE COMPRA DE TEXTOS
17%

@ a) Almacenes de
cadena

| b) Librerias

@ c) Ferias escolares

@ d) Directamente en el
colegio

Figura 7. Lugar de compra de textos.

Los anteriores canales de comercializacion, tienen como aspectos relevantes y que
son las principales fortalezas tanto para Ediarte como para las demas editoriales, el
gran numero de establecimientos en diferentes sitios de la ciudad, garantizando
cobertura en la totalidad de localidades; por solo citar unos pocos ejemplos,

librerias Panamericanas cuenta con 21 puntos de venta y almacenes éxito con 15

12 a encuesta se aplico por medio de entrevistas personales a docentes y directivas, de un total de 56 colegios
de los cuales 35 solicitaban textos a los alumnos. La muestra fue determinada de manera no probabilistica, por
medio de la técnica de muestreo por cupos o cuotas.segin Jany Castro, José, Investigacion Integral de
Mercados, Macgrau Hill. Bogota 2005,” Este es un tipo especial de muestreo intencional, donde el investigador
da pasos concretos con el fin de obtener muestras que sean similares a la poblacion en algunas caracteristicas
de control”
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establecimientos. Otro aspecto relevante, es el reconocimiento, la amplitud y

comodidad de sus instalaciones.

Un elemento desfavorable por parte de estos canales de distribucién, es el no
acatamiento de las politicas de precio Unico establecido por Ediarte S.A.; ésto se ve
reflejado en las promociones de descuentos especiales a los clientes preferenciales
que cuentan con la tarjeta del establecimiento, haciendo que los textos salgan mas
econdmicos en los almacenes que en los mismos colegios, lo cual trae como

consecuencia el disgusto de docentes y padres de familia.

Otras editoriales de menor trayectoria y muchos de los competidores locales, no
tienen sus productos en los canales mencionados en los dos parrafos anteriores,
sino que lo hacen de manera directa en la mayoria de los casos. En otras
ocasiones, en especial para los docentes que son autores de sus propios libros,
comercializan los textos directamente con sus alumnos y cuando los piden en
colegios diferentes al colegio donde laboran, los comercializan por medio de sus
colegas a quienes le dan un alto margen de ganancia para que los promocionen

inicialmente y para que sean luego los distribuidores.

2.8 FUERZA DE VENTAS

En el caso de Norma, Voluntad, SM y Santillana, vinculan su personal durante 8
meses, con vinculacion directa con la empresa y con salarios muy similares a los
ofrecidos por Ediarte, es decir, estdn sobre los dos salarios minimos mensuales

como salario base.
Cada una de estas empresas cuenta con un promedio de 35 representantes de

ventas para la ciudad y el area metropolitana. A simple vista se observa que

triplican el personal de Ediarte, el cual estd integrado por 13 representantes
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comerciales para la ciudad de Bogotd; no obstante, este personal debe
promocionar productos para las diferentes areas, que en algunos casos son textos
para las nueve areas fundamentales; esto hace que aun que sea mayor su
personal, no puedan focalizarse de tiempo completo con los docentes de educacion

artistica.

Cuadro 15. Perfil comparativo de asesores Ediarte y sus competidores

CARACTERISTICAS | ASESOR ASESOR ASESOR ASESOR ASESOR
DEL PERFIL DE EDIARTE NORMA VOLUNTAD S.M NUEVA
LOS ASESORES GENERACION
COMERCIALES

Formacion en X

pedagogia artistica

Formacion en X

estudios

universitarios

Experiencia en el X X X X

sector editorial

Alta capacidad de X X

autogestion

Alta capacidad de X X X

trabajo en equipo

Experiencia de X X X X

minimo un afio en

areas comerciales

Manejo de X X X

sistemas(office,

internet)

Ser cabeza de X X

familia

Edades entre 23 a X X X X X

35 afios

Edad superior a 35 X X X X

anos.

Hombre o mujer X X X X X

Como fortaleza de la fuerza de venta, se destaca la baja rotacién de personal de
estas editoriales, a pesar que son desvinculados cuatro meses en el afio. Muchos
de los integrantes tienen entre cinco y 12 afios vinculados con la compaiiia. Otra
fortaleza, son los planes de incentivos, los cuales estdn centrados en comisiones

por venta directa y en bonificaciones por resultados; la editorial que mayormente
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se destaca en este aspecto, es SM donde es normal que un representante de
ventas pueda recibir en comisiones y bonificaciones entre 7 y 12 millones por
temporada.

Respecto de los competidores locales, cuentan con muy poco personal del area
comercial y por lo general vinculan los representantes solo por cuatro meses. En
otros casos, son directamente los propietarios quienes realizan esta labor. En el
caso de los docentes que elaboran sus propios libros, la fuerza de ventas fuera de
sus colegios, es por medio de sus colegas, quines no tienen salario sino que es por
comision.

2.9 PUBLICIDAD Y PROMOCION

Esta se realiza de varias maneras, que en algunos casos es similar a la utilizada
por Ediarte S.A. Los aspectos que mas resaltan son:

+ Lanzamientos . Estos son convocatorias masivas a las diferentes instituciones
privadas y oficiales, para dar a conocer el lanzamiento de una nueva serie. Por lo
general estas actividades estan dirigidas por uno de los autores de los productos.
+ Eventos relacionales . Son eventos de tipo social, donde invitan a las directivas

p )
y docentes “claves” a una comida o fiestas para que los representantes

comerciales den a conocer en términos generales la empresa y sus productos.

« Pagina Web. Es una practica de Voluntad, Norma y Santillana, quienes tiene
estrategias de atraer a los docentes para que se inscriban en la pagina y asi recibir
asesorias directamente de los autores de los libros.

+ Productos de Marketing . Estos elementos publicitarios consisten en maletines,
vasos, agendas, lapiceros y otra serie de elementos por el estilo.
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« Promociones . En algunos casos, ofrecen dos productos por uno. Es una
practica que se da con frecuencia, en la que obsequian el texto para artes, por la

compra del libro de espafiol.

+« Descuento en precios . Como se menciono anteriormente, dan descuentos

hasta del 35%, dependiendo del tipo de colegio.
Para una mayor claridad entre la promocidn que realiza la compaiia y la que
realizan sus principales competidores, en el cuadro siguiente se establece un

paralelo que evidencia las diferencias.

Cuadro 16. Comparativo de la promocion de Ediarte S.A y sus competidores

CARACTERISTICAS EDITORIAL EDITORIAL EDITORIAL EDITORIAL EDITORIAL

DE LA PROMOCION EDIARTE NORMA VOLUNTAD S.M NUEVA
GENERACION

Se realizan X X X X

descuentos

especiales con series

recientes

Se hacen X X X

promociones al juntar
dos 0 més productos

Las series de antigua X X X X
edicion se venden a
precios especiales

Lanzamiento de X X X X

nuevos productos

Campafias X X

publicitarias en

medios de

comunicacién

Eventos formativos X X X

para los clientes

Eventos relacionales X X X X
(agasajos)

Obsequio de X X X X X
Productos de

marketing

Visita personalizada X X X X X
por representantes

Tele mercadeo X X X

Concursos para X

docentes y

estudiantes
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2.10 SERVICIO AL CLIENTE

Las cuatro grandes editoriales mencionadas, cuentan con linea gratuita de servicio
al cliente para canalizar todas las reclamaciones. También canalizan las
sugerencias, quejas y reclamos por medio de la pagina Web, por medio de esta,
igualmente los docentes pueden despejar inquietudes directamente con los autores

de los libros.

En el caso de la editorial Santillana, en convenio con la fundacion Santillana,
ofrecen a algunos de los colegios privados de mayor potencial de venta, una
certificacion de excelencia educativa, basada en un modelo educativo europeo
llamado EFQM.

En el siguiente cuadro se hace una comparacién de las politicas de servicio al
cliente por parte de Ediarte y las que implementan sus principales competidores en

la ciudad.

Cuadro 17. Politicas de servicio al cliente por parte de Ediarte y sus mas directos

competidores

. EDITORIAL
POLITICA DE SERVICIO AL EDITORIAL EDITORIAL EDITORIAL EDITORIAL NUEVA
CLIENTE EDIARTE NORMA VOLUNTAD S.M.
GENERACION

Contar con un portal de internet

especializado en  pedagogia

i, X X
artistica como apoyo a los
docentes del area.
Respuesta de  sugerencias,
quejas y reclamos en menos de X X X
5 dias
Reponer de manera gr atuita los

X X X X

productos defectuosos.
Mercadeo relacional en fechas X X

80



especiales, por medio del envio
de tarjetas virtuales.

Acompafiamiento directo  por
medio de pedagogos
especializados en  despejar

inquietudes

Conferencias a los cliente s por
parte de los autores de los libros

Implementacion de normas de
calidad ISO, tanto para el cliente
interno y externo

Elaborar productos con
requerimientos especificos de
colegios de alta poblacion.

Apoyo econ6mico para evento s
especiales que organicen los
colegios.
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3. ANALISIS DE LA DEMANDA

3.1 MERCADO META

El mercado meta para el presente plan estratégico de mercadeo para la editorial
Ediarte, esta conformado por mil cuatrocientos ochenta y un colegios *3(1481)
registrados en la base de datos del sistema de informacion inteligente SAl, de la
compainiia; los cuales cuentan con un millén setenta y tres mil ciento cincuenta y

ocho (1.073.158) alumnos tanto del sector privado como del sector oficial.

En el siguiente cuadro de relacion de colegios y alumnos, se puede analizar con
mayor detalle el mercado meta.

Cuadro 18. Relacion alumnos-colegios en Bogota y Area Metropolitana.

RELACION DE COLEGIOS Y ALUMNOS DE BOGOTA Y SU AREA METROPOLITANA
LEGI LEGI TOTAL | ALUMN ALUMN

=ECHORICITPRD SSIC.G o glglv. e1o8 CCO)LEG. OFL.J o PRlIJVA. o TOTAL ALUMNOS
NORTE 10 61 71 14843 31437 46280
SUBA 22 124 146 43748 82609 126357
FONTIBON 28 69 97 36579 47907 84486
CDAD BOLIVAR 44 62 106 55759 25114 80873
CHAPINERO 28 99 127 174 19664 19838
SOACHA 29 52 81 8207 29566 37773
USME-URIBE 60 161 221 81283 72982 154265
BOSA 45 63 108 46659 27953 74612
KENNEDY 39 78 117 48332 34173 82505
FUSAGASUGA 24 32 56 25010 10161 35171
CHIA-Z/IAQUIRA 64 80 144 85972 28246 114218
VILLAVICENCIO 62 94 156 60893 13721 74614
TUNJA-D/ITAMA 51 73 51 81642 32628 114270
TOTAL 506 975 1481 | 596926 | 476232 1073158

Fuente: Ediarte S.A.

13 www.ediarte.com.co
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Aparte de la relacion del cuadro anterior, es necesario investigar si en el territorio
geogréfico de cobertura, existen otros colegios con poblaciones superiores a 150

alumnos, los cuales deben ser parte del mercado meta en caso de existir.
3.2 TERRITORIO GEOGRAFICO

Todo el plan estratégico comercial, esta enfocado en la ciudad de Bogota, su area
metropolitana y las ciudades de Villavicencio y Tunja.

La ciudad de Bogot4, esta compuesta geograficamente por 20 localidades asi:
1471, Usaquén, 2. Chapinero, 3. Santafé, 4. San Cristébal, 5. Usme, 6. Tunjuelito, 7.
Bosa, 8. Kennedy, 9. Fontibén, 10. Engativa, 11. Suba, 12. Barrios Unidos, 13.
Teusaquillo, 14. Martires, 15. Antonio Narifio, 16. Puente Aranda, 17. Candelaria,
18. Rafael Uribe, 19. Ciudad Bolivar y 20. Sumapaz”.

Cada una de estas localidades se puede observar en el mapa de la ciudad, que se
presenta a continuacion.

Mapa de la ciudad de Bogota

14 http://www.bogota.gov.co/
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Respecto de las poblaciones que hacen parte del area metropolitana, destacan:
Soacha, Fusagasuga, La Calera, Chia, Zipaquira, Mosquera, Madrid, y Facatativa.

Todas estas poblaciones estan ubicadas a menos de 45 kilbmetros de Bogota.

Igualmente, estan dentro de la cobertura geogréfica, las ciudades de Villavicencio,
Tunja y Duitama, debido a que por efectos evaluativos de la efectividad de la
implementacion del presente proyecto, se hace necesario incluir estas ciudades.

Cuadro 12. Relacion alumnos-colegios en Bogota y Area Metropolitana.

En el modelo de promocion de Ediarte S.A., se seleccionan un mercado meta a
lograr por cada temporada escolar; los colegios seleccionados, son el resultado de
la investigacion realizada durante los meses de abril a junio, por parte de cada uno
de los integrantes del area comercial. EI mercado meta, para la temporada 2008-

2009, es el que se relaciona en el siguiente cuadro.

Cuadro 19. Mercado meta de Ediarte S.A para la temporada 2008-2009

MERCADO META PARA LA TEMPORADA 2008 -2009

SECTOR CIUDAD “oRc . R | ALUMNOS
USAQUEN, CHAPINERO 5 15 18243
SUBA Y ENGATIVA 7 27 27456
FONTIBON, BARRIOS UNIDOS Y TEUSAQUILO 12 18 24879
USME, URIBE URIBE Y C. BOLIVAR 16 27 31098
PUENTE ARANDA, MARTIRES, SANTA FE 15 17 24890
SAN CRISTOBAL Y ANTONIO NARINO 19 13 26112
MOSQUERA, MADRID, FACATATIVA, FUNZA 23 12 30254
BOSA Y SOACHA 13 13 28345
KENNEDY 21 14 32658
FUSAGASUGA 19 12 22450
CHIA-Z/IAQUIRA, COTA, TENJO Y PACHO 20 18 33789
VILLAVICENCIO 22 14 25789
TUNJA-D/ITAMA 24 11 29876
TOTAL 216 211 355839

84



3.3 COMPRA PROMEDIO ANUAL POR CLIENTE

Partiendo de un comparativo entre los colegios potenciales y los colegios clientes,
en promedio la empresa tiene participacion en un 21% de los colegios. Dentro de
los diferentes sectores de la ciudad, estd bien posicionada en Fusagasuga,
Fontibon y Kennedy; mientras que su menor promedio de participacion esta en las

localidades de Chapinero, Bosa, Soacha y Villavicencio.

En cuanto al promedio de libros adquiridos en cada uno de los colegios clientes,
es de 182 unidades. Esta relacion sale de dividir los 56.900 textos vendidos en la
temporada 2008, en los 312 colegios clientes con los que cuenta actualmente la
compafia. Estas cifras se pueden ver de manera mas detallada en el siguiente

cuadro.

Cuadro 20. Compra promedio anual por cliente.

COLEGIOS POTENCIALES & COLE.CLIENTES CON UNIDADES DE COMPRA
SECTOR CIUDAD TOTAL COLEG. N UNIDADES | PROME COL.
POTENCIALES COMPRADAS | POTE/CLIENTES

NORTE 71 16 5300 23%
SUBA 146 29 5200 20%
FONTIBON 97 26 4200 27%
CIUDAD BOLIVAR 106 25 3000 24%
CHAPINERO 127 15 2800 12%
SOACHA 81 12 3500 15%
USME-URIBE 221 44 5000 20%
BOSA 108 10 3200 9%
KENNEDY 117 30 5200 26%
FUSAGASUGA 56 27 6100 48%
CHIA-ZIPAQUIRA 144 34 3700 24%
VILLAVICENCIO 156 24 4400 15%
TUNJA- DUITAMA 123 20 5300 16%

TOTAL 1481 312 56900 21%

Fuente: Ediarte S.A.

85



A pesar que el promedio de unidades comprada por colegio cliente es de 182
unidades, existen colegios que venden por encima de las mil unidades e

instituciones que solo compran 30 unidades.

3.3.1 Compras totales por afio.  De la temporada mas reciente no se cuenta con
cifras reales de la totalidad de textos vendidos por las diferentes editoriales que
ofertan textos para la educacion artistica en la ciudad; por ellos es necesario

recurrir a datos globales suministrados por la camara Colombiana del libro.

En el aflo 2007, se vendi6é en Colombia un total de 8 millones de textos escolares
en todo el pais, por parte de las diferentes editoriales que ofertan textos para todas

las asignaturas obligatorias en colegios privados y oficiales.

De los 8 millones vendidos a nivel nacional, no se tiene un dato exacto de cuantos
fueron comercializadas en Bogota; sin embargo, se considera que es cerca de un
45% lo que equivale a tres millones seiscientos mil ejemplares. Hay que tener
presente que esta cifra corresponde a los textos que son competencia directa e

indirecta, es decir, libros para educacion artistica y otras materias.

Respecto de libros para artistica, se estima que en la ciudad y su area
metropolitana, se vendieron unas 380.000 unidades lo que quiere decir que Ediarte

tiene participacion en un 14.7% aproximado del mercado.

3.3.2 Precio promedio. Para determinar el precio promedio, solo se tiene en

cuenta los precios de los productos de Ediarte y sus competidores mas

representativos, como se puede ver en el cuadro respectivo.
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Cuadro 21. Precios promedios de textos para educacion artistica.

Nombre libro Editorial Precio
Creacion Artistica Ediarte $41.500
Aprendamos con Arte Ediarte $ 30.000
Lineas, y algo mas Ediarte $ 31.500
Destrezas Técnicas Ediarte $ 41.500
Matices Norma $ 40.000
Expresarte Norma $ 28.000
Ventana al Arte Norma $ 35.000
Magia Artistica Voluntad $ 39.000
A Todo Arte Volunta $ 25.000
Inteligencias Artistica. Voluntad $ 20.000
Motivacion al Arte Nueva Generacion $ 37.000
Arte Fantastica SM $ 30.000
Aprendamos Plastica SM $ 35.000
Laberinto Creativo Magister $ 27.000
Precio promedio $ 32.857

Fuente: pégina oficial CAmara Colombiana del Libro.

Los precios de los productos de Ediarte estan ligeramente por encima de la
competencia mas directa. Al incluir otros competidores de menor representacion
como los productos de las pequefias editoriales locales o los mismos docentes que
elaboran sus productos, el precio promedio disminuiria significativamente, debido a

gue la mayoria de estos productos estan por debajo de los $ 25.000.

3.3.3 Monto Total de las ventas en el sector. Para tener un panorama mas
claro sobre las ventas en el sector editorial, es necesario recurrir a las estadisticas
que suministra la camara colombiana del libro; sin embargo, estas estadisticas
suministradas por la entidad, no estan actualizadas para el afio 2007 y 2008; mas
sin embargo, el analisis de los afios 2002 al 2006, permiten detallar como ha sido el

comportamiento del sector y las perspectivas que ofrece el mismo.
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Cuadro 22. Venta de ejemplares por subsector — unidades

Subsector 2002 2003 2004 2005 2006 Var % 06/05 | Part % 06
Didactico 6.615.515| 6.353.785 | 7.735.969 | 6.743.279| 7.232.867 7,26 38,60
Interés general 5.931.125| 7.034.492 | 7.838.998 | 8.215.027| 8.033.185 2,21 42,88
Cientifico y técnico 2.170.537| 1.423.743| 1566.154 | 1.347.796| 1.690.248 2541 9,02
Religioso 1.927.673| 2.047.666 | 2.234.059 | 1.983.316] 1.779.668 -10,27 9,50
Total 16.644.849| 16.859.686 | 19.375.180| 18.289.417 | 18.735.967 2,44 100,00
Var -15,62 1,29 14,92 -5,60 2,44
Fuente: Encuesta CCL de la Camara Colombiana del libro.

I ™
Interés generzl
42.88%
Didactico Religicso Cientificoy técnica
38.60% 9.50% 9.02%
L J

Figura 8. Participacion en las ventas de ejemplares durante el afio 2006

Fuente: Encuesta CCL, de la Camara colombiana del libro.

De las ventas totales analizadas en el cuadro anterior, el sub sector de Didacticos,

son los que corresponden a textos escolares, los cuales representan el segundo

en vantas, siendo superado solamente por la venta de textos de interes general.

En el siguiente cuadro se detalla la participacion de las ventas en algunas de las

principales ciudades del pais.
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Cuadro 23. Participacion de las ciudades en las ventas del sub sector didacticos

Ciudad Part % 2002 Part % 2003 Part % 2004 Part % 2005 P art % 2006
Bogota 49,21 49,42 47,53 45,84 47,36
Medellin 11,50 11,14 10,94 11,38 9,60
Cali 7,97 8,44 8,49 7,67 7,62
Barranquilla 6,51 6,73 6,30 6,13 5,43
Bucaramanga 4,55 4,49 3,55 3,85 4,20
Cartagena 2,51 2,96 3,36 3,51 2,54
Ibagué 2,29 2,00 1,86 1,40 2,15
Pereira 2,03 2,27 1,72 2,30 1,93
Cucuta 1,69 0,98 1,11 1,54 1,56
Villavicencio 0,82 1,11 0,95 1,06 1,39
Tunja 1,29 1,13 1,52 1,30 1,24
Santa Marta 0,96 0,94 0,74 1,01 1,05
Neiva 0,84 0,71 0,61 1,02 1,01
Pasto 0,97 0,78 0,40 0,67 0,69
Armenia 0,52 0,65 0,85 0,68 0,67
Manizales 0,38 0,37 0,41 0,97 0,66
Popayan 0,29 0,37 0,28 0,44 0,37
El resto 5,66 5,49 9,40 9,23 10,53
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fuente: Pagina oficial de la Camara Colombiana del Libro.

En el cuadro anterior, se evidencia la gran representacion que tiene la ciudad de
Bogota para el mercado de las casas editoriales. Esto quiere decir que Ediarte s.a.
tiene un mercado potencial por explotar, ya que la ciudad solo representa el 26%
de las ventas totales de la compafiia, mientras que para el sector editorial de textos
escolares, representa el 47.38%.

3.3.4 Demanda potencial del sector. Para determinar la demanda potencial, se
hace necesario recurrir a las cifras de ventas del sector, a las ventas especificas de
textos para educacion artistica y a la poblacién estudiantil escolarizada en la ciudad
de Bogota. Desde esta perspectiva se puede determinara la demanda en el

siguiente cuadro resumen:

Cuadro 24. Demanda Potencial.

POBLACION ESTUDIANTIL | TOTAL VENTAS DE VENTA APROXIMADA DE

EN BOGOTA TEXTOS ESCOLARES EN TEXTOS PARA EL AREA
BOGOTA ARTISTICA EN BOGOTA
1.570.000 3.600.000 380.000
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De las anteriores cifras, se puede concluir que la demanda potencial que existe
para los productos de la compaiiia, es de 380.000 unidades, que corresponden a
los textos vendidos para el area de educacion artistica. No se puede tomar la
totalidad de alumnos, debido que en un alto nUmero de instituciones del sector

privado y oficial, se tienen politicas de no pedir textos a los alumnos.

Respecto de los tres millones seiscientos mil textos vendidos en el sector, no es el
referente mas apropiado, como consecuencia que en estas cifras estan incluidas
las ventas para todas las asignaturas establecidas por el MEN y en el caso de
Ediarte S.A, tiene claro su enfoque de solo ofertar productos para artes.
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4. ANALISIS DEL ENTORNO

El sector del campo editorial, especialmente las editoriales de textos escolares, es
un medio altamente competido, donde son muchos los factores externos que
afectan directamente a las empresas de este ramo y que les exige estar al tanto de
dichos factores para saberlos sortear, sacandoles el maximo provecho, ya que de
lo contrario, corren el riesgo de desaparecer como ha ocurrido con muchas de

ellas que han desaparecido en los ultimos 15 afos.

Para el analisis del entorno, se tendra como referente evaluativo la Matriz POAM
(Perfil, Oportunidades, Amenazas, del Medio), la cual permite determinar de
manera mas precisa si la variable analizada es favorable o desfavorable para el

sector y para la empresa en particular.

4.1 ENTORNO SOCIO CULTURAL

En este entorno socio cultural, existen tres variables que son determinantes para la
compafia: la valoracion del area artistica, la alta dependencia del estado en el
sector educativo y la poca formacion de los docentes que dictan la asignatura.

% Poca valoracion del Area artistica . Comparada con las demas asignaturas
obligatorias por parte del M.E.N., la educacion artistica es la de menos valoracion.
Esta baja valoracion se observa en diferentes niveles: en primer lugar es
subvalorada por parte de las directivas de los colegios que creen que es una
materia de “relleno”, por ello creen que no requieren de docentes especializados y
en muchas ocasiones la reparten entre los docentes de otras materias a quienes
les sobra horas de carga académica; en segundo lugar, los mismos docentes que
la dictan, desconocen las bondades que ofrece la materia y el aporte de esta en la
formacion integral de los educandos, por ello en un alto porcentaje de de colegios
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esta enfocada en manualidades, en costura o en actividades libres sin mayor
orientacion pedagogica; por ultimo, son los mismos padres de familia quienes poco
se preocupan en saber como van sus hijos en esta asignatura, para ellos lo
importante es que vayan bien en espafiol, mateméticas, ciencias e ingles y lo
preocupante para Ediarte S.A. es que a la hora de la compra de los libros, los
padres de familia se inclinan por las demas asignaturas, dejando de ultimo la
compra del libro de artes y en otras ocasiones que solo pueden comprar unos
pocos textos de la lista, el sacrificado suele ser el de dibujo.

« Alta dependencia del estado en la educacién escolar izada. Es un
comportamiento que se presenta con mayor incidencia en los colegios del sector
oficial; mas sin embargo, son muchas las instituciones del sector privado que
tienen convenios con las alcaldias para que estas subsidien a los estudiantes en el
pago de pension. Esta dependencia es una amenaza para la compafia debido a
gue es una variable altamente influyente en la compra de los textos, donde los
colombianos no tienen la cultura de invertir en conocimiento y mucho menos en la
parte escolarizada. Se tiene la concepcion de que debe existir la gratuidad vy el
estado es quien tiene la obligacion de dotar a los alumnos de todas las
herramientas pedagogicas, incluyendo los libros.

Existen varias poblaciones del area metropolitana, donde los alcaldes adquieren
determinada cantidad de libros para ser obsequiados a los padres de familia;
aunque esto pareciera ser una buena medida por parte de de los mandatarios
locales, tiene dos problemas implicitos: por un lado acostumbran a las familias a
que todo se lo deben dar a los alumnos, sin mayor esfuerzo econémico por parte
de los padres de familia; por otra parte, los textos de dotacion, son de poca calidad
especialmente desde el punto de vista de actualidad en metodologias y elementos
pedagogicos, esto se debe a que realizan acuerdos con editoriales para adquirir
libros a bajo costo, que por lo general son de ediciones muy antiguas. En el caso
de Ediarte no realiza este tipo de licitaciones, debido a que los inventarios de
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ediciones antiguas, prefiere donarlas a fundaciones sin &nimo de lucro y también
por que los alcaldes por lo general hacen compras para otras materias y no para la
parte artistica.

+« Docentes no especializados en el area. En la gran mayoria de colegios no
cuentan con docentes especializados para el area artistica y se la designan
frecuentemente a profesores con escasos 0 nulos conocimientos. Esto hace que
requieran de solicitar textos a los alumnos para el desarrollo de las diferentes
actividades tedricas y practicas y asi dar cumplimiento a plan de de area para del
afno. Este comportamiento es una oportunidad muy buena para la empresa.

4.1.1 Violencia. A pesar que las condiciones de seguridad han mejorado
significativamente en la ciudad, existen barrios de la periferia donde es muy dificil
realizar una gestion comercial por parte de los asesores comerciales. Los colegios
gue estén ubicados en este tipo de sectores es preferible no visitarlos para evitar
posibles actos delincuenciales directamente con las personas o con sus vehiculos,
como ya ha ocurrido en algunos casos. Esto hace que el mercado potencial se
reduzca en un alto porcentaje.

Los factores de violencia e inseguridad no solamente son el casco urbano y area
metropolitana, sino que también se observa en poblaciones intermedias, donde los
grupos al margen de la ley, por lo general exigen “vacunas” para permitir la labor.
En Estos casos es preferible no visitar este tipo de poblaciones, lo que también
reduce el mercado potencial.

4.1.2 Poblacién.  Segun cifras del DANE, en Colombia existen 9.861.678"
alumnos matriculados en los niveles de preescolar, basica primaria, basica
secundaria y media vocacional, en los planteles educativos del sector privado y
oficial.

15 http://www.dane.gov.co/
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En el cuadro resumen de poblacion matriculada para el afio 2008, se puede
observar de manera detallada la participacion tanto en el sector oficial como en el
sector privado y la poblacion subsidiada o en cobertura, los cuales son alumnos

gue estudian en instituciones privadas pero con apoyo econémico del estado.

Cuadro 25. Poblacion matriculada en Colombia para el afio 2008.

PREESCOLAR

Total Oficial No Oficial Subsidiada

1.043.066 630.345 364.389 48.332
PRIMARIA

Total Oficial No Oficial Subsidiada

4.819.876 3.890.159 684.334 245.383
SECUNDARIA Y MEDIA

Total Oficial No Oficial Subsidiada

3.998.736 3.182.893 629.730 186.113

Fuente: pagina ofical del DANE

Del total de la poblacién relacionada anteriormente, un 16% corresponde a Bogota
lo que equivale a 1.570.141 alumnos. Al incluir el area metropolitana y la ciudades
cercanas en la cual tiene cobertura el actual proyecto, la poblacion matriculada se
estima en en 2.350.000 alumnos lo que equivale a un 23% del total del pais. Estas
cifras de poblacién se pueden analizar en detalle en los cuadros resumen de

matricula para la ciudad de Bogota.
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Cuadro 26. Matricula por localidades en colegios del sector privado, Bogota 2008.

Nivel de Escol aridad

Localidad Preescolar Primaria Secundaria Media TOTAL
Usaquén 10.715 23.037 20.135 9.410 63.297
Chapinero 2.346 6.090 6.069 3.928 18.433
Santa Fe 1.496 4.576 3.426 1.440 10.938
San Cristébal 4121 10.112 7.959 3.564 25.756
Usme 1.979 5.097 2.950 962 10.988
Tunjuelito 3.818 9.146 7.180 3.284 23.428
Bosa 4.453 12.785 8.043 3.408 28.689
Kennedy 10.781 22.054 13.673 6.960 53.468
Fontibén 6.444 12.354 8.653 3.466 30.917
Engativa 13.031 27.898 26.112 10.807 77.848
Suba 20.565 45.970 36.314 15.908 118.757
Barrios Unidos 2.185 5.027 5.832 3.382 16.426
Teusaquillo 4.480 7.405 7.046 3.658 22.589
Los Matrtires 1.859 4.531 4.711 2.097 13.198
Antonio Narifio 2.103 5.014 5.717 3.288 16.122
Puente Aranda 4.840 9.370 5.824 2.250 22.284
La Candelaria 776 4.026 3.602 1.568 9.972
Rafael Uribe Uribe 4.761 9.676 7.303 3.371 25.111
Ciudad Bolivar 3.609 8.344 3.722 1.423 17.098
TOTAL 104.362 232.512 184.271 84.174 605.319

Fuente: pagina oficial de la secretaria de educacion Distrital.
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Cuadro 27.

Matricula por localidades en colegios del sector oficial, Bogota 2008.

Localidad |Preescolar Primaria |Secundaria |Media Total
Usaquén 1.724 12.269 9.492 3.653 27.138
Chapinero 264 1.815 2.022 873 4.974
Santa Fé 896 5.766 5.611 3.153 15.426
San

Cristobal 4.791 29.063 24.385 8.843 67.082
Usme 4.341 26.850 21.291 8.063 60.545
Tunjuelito 2.357 16.712 17.692 8.184 44.945
Bosa 5.203 30.763 22.989 7.821 66.776
Kennedy 6.718 42.921 37.096 15.021 101.756
Fontibon 1.617 11.262 10.831 4.279 27.989
Engativa 4.180 28.658 26.687 11.679 71.204
Suba 4.323 25.806 22.288 7.344 59.761
Barrios

Unidos 1.195 8.350 7.303 3.284 20.132
Teusaquillo | 175 1.293 1.867 920 4.255
Los Martires | 687 5.248 5.465 2.345 13.745
Antonio

Narifio 872 4.013 4.136 2.202 11.223
Puente

Aranda 1.891 13.130 13.127 5.795 33.943
La

Candelaria 241 1.611 1.733 659 4.244
Rafael Uribe |4.680 29.064 25.320 9.905 68.969
Ciudad

Bolivar 6.384 38.900 30.697 10.095 86.076
Sumapaz 76 506 524 125 1.231
Total 62.321 417.445 352.267 132.789 964.882

Fuente: pagina oficial de la secretaria de educacién Distrital
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En los dos cuadros anteriores, se puede analizar que la mayoria de la poblacion
estudiantil se encuentra ubicada en el sector oficial con un 61.4% y que el restante
38.6% esté en el sector privado; no obstante, un alto porcentaje del sector privado
son subsidiados por parte de los municipios o alcaldias locales, es decir, estudian
en planteles privados pero es el municipio quien paga la pension. Estas cifras para
Ediarte son bastante representativas ya que sSu mayor participacion esta
concentrada en el sector oficial el cual tiene mayores restricciones por parte de la
entidades gubernamentales para la solicitud de textos escolares (Estas

restricciones se analizaran en detalle en las disposiciones legales).

Un agravante adicional para la empresa es que en los colegios del sector oficial, el
nivel de compra de textos por parte de los alumnos es inferior comparado con los
colegios del sector privado; mientras que en este Ultimo lo compran en promedio
un 80% de los alumnos a los cuales se les solicitan los libros, en los planteles

oficiales solo lo adquieren un 45% en promedio.

Ahora bien, la tendencia es que porcentualmente la poblacion estudiantil de los
planteles del sector privado, se reduce cada afio frente a los colegios oficiales.
Este comportamiento se debe en gran parte al mejoramiento por parte del estado
de la calidad de la educacién, al mejoramiento de las estructuras fisicas de los
colegios y ante todo al plan agresivo de cobertura estudiantil del ministerio de

educacién nacional.

4.1.3 Costumbres. Para el sector editorial es importante analizar las costumbres
de lectura. Las estadisticas dicen que en los paises Europeos, el promedio de
lectura por habitante, es 10.5 libros al afio; en Colombia solo es de 2.5 libros leidos
por afio por cada habitante. Este comportamiento cultural, no solo se refleja en los
libros de cultura general, sino que igualmente se mantiene para la adquisicion de

los libros escolares.
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En este punto de las costumbres es valido retomar nuevamente la poca valoracion
del area de educacion artistica, la cual histéricamente ha sido considerada de
poca relevancia comparada con el espafiol, las mateméticas, el ingles o las
ciencias sociales y naturales; esta poca valoracion del area no solo es de los
padres de familia, sino también de los maestros y las directivas de las institucion;
aspecto que se ve reflejado a la hora de de la compra, ya que muchas de las
familias que no pueden adquirir todos los libros solicitados por el colegio, por lo
general se inclinan por comprar textos de las llamadas areas basicas, y la artistica
no es una de estas. Este comportamiento es una amenaza de mucho peso para la

compainia.

4.1.4 Matriz POAM (Perfil, Oportunidades, Amenazas , del Medio) para el
factor socio cultural

1 Amenaza Fuerte

2 Amenaza Débil

3 Oportunidad Débil

4 Oportunidad Fuerte

Cuadro 28. Matriz POAM (Perfil, Oportunidades, Amenazas, del Medio) para el
factor socio cultural

VARIABLE PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO

Poca valoracion del area 0.20 1 0.2
Poblacién 0.15 3 0.45
Costumbres 0.25 2 0.50
Dependencia del estado 0.15 1 0.15
Violencia 0.10 2 0.20
Docentes no especializados 0.15 4 0.60

TOTAL 1,0 2.1

Este factor es una amenaza débil para la organizacidon, donde existen una gran
variedad de amenazas pero en parte son contrarrestadas por la gran influencia de
los docentes no especializados.
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4.2 ENTORNO TECNOLOGICO

El entorno tecnolégico es analizado desde la perspectiva de la innovacion en el
campo editorial, desde las tecnologias de la comunicacion y desde el desarrollo
informatico como elemento de apoyo pedagdgico que facilita la asimilacion del
conocimiento.

+« Innovacion en tecnologia de la industria. Sin lugar a dudas es una
oportunidad del sector. Haciendo un analisis de la evolucién cronologica de cémo
se han producido los libros, el momento mas relevante fue a mediados del siglo XV,
con el descubrimiento de la imprenta por parte de Johann Gutemberg, lo cual fue
una revolucion total en la elaboracion de textos escritos ya que dejaron de ser
manuscritos para ser elaborados a gran escala. Este descubrimiento, duré mas de
20 afnos en materializarse cuando en 1456 se imprimi6 la Biblia Gutemberg, el cual
fue considerado el primer libro impreso, dando de esta manera el nacimiento a una
de las mas grandes industrias de la humanidad ya que la “sabiduria” no era
propiedad de unos pocos privilegiados sino que estuvo al alcance de todas las
sociedades.

IMPRENTA

Primer modelo de maquina de imprenta de Gutemberg
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Proceso productivo en el siglo XV. Primer libro impreso- Biblia de Gutemberg

Desde la época del descubrimiento de la imprenta, a la fecha, los adelantos
tecnoldgicos han evolucionado de manera descomunal y cada dia avanza mas y
mas. En el caso especifico de Colombia es un pais que cuenta con tecnologia de
punta, de hecho, es unos de los paises de Latinoamérica que mas produce libros;
la gran mayoria son para exportar, ya que paradéjicamente, el nivel de lectura no

es el mejor del continente.

R S

Impresora multifuncional con tecnologia de punta
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« Tecnologias de las comunicaciones. Sin lugar a dudas los adelantos
tecnoldgicos han transformado el mundo empresarial en diferentes aspectos como
el productivo, la manera de publicitar los productos o servicios, la manera de
comercializar entre otros. El sector editorial, se ha visto altamente favorecido
especialmente por los adelantos en las comunicaciones. Actualmente el mercado
virtual de venta de libros a través de la Web, es muy representativo para muchas
editoriales que cuentan con portales especializados para este fin y cada dia este
sistema crece a pasos agigantados, lo cual afecta positivamente a Ediarte S.A.

+« Desarrollo Informatico. El surgimiento de nuevos software constituye una
valiosa herramienta para todo tipo de empresas en la medida en que se permite
ofrecer mayor calidad en el servicio y los productos, logrando la satisfaccion
permanente de las necesidades y expectativas de los clientes, con objetivos de
competitividad, productividad y crecimiento.

En la actualidad la mayoria de textos escolares que se ofertan en el mercado van
acompafados de software que complementan las actividades propuestas en los
libros y que son de gran apoyo pedagdgico para los docentes desde el punto de
vista evaluativo y de refuerzo. De la misma manera estos software, son un
elemento muy importante para los alumnos, quienes estan familiarizados con una
cultura de la imagen y mucho mas si esta es de manera digital, lo que les facilita
interiorizar los conocimientos y ponerlos en practica.

Matriz POAM (Perfil, Oportunidades, Amenazas, del M edio) para el factor

tecnoldgico

Cuadro 29. Matriz POAM del factor tecnoldgico

VARIABLE PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO
Tecnologia de las comunicaciones 0.40 4 1.60
Innovacion tecnoldgica de la industria 0.35 3 1.05
Desarrollo informético 0.25 3 0.75
TOTAL 1,0 3.4
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El factor tecnoldgico es una oportunidad muy buena para el medio; Influenciada
positivamente por las tres variables analizadas para el sector. Por un lado el
avance en las comunicaciones es una excelente oportunidad que se le crean a las
empresas de este sector y que Ediarte a sabido aprovechar, por otro lado, la
industria cuenta con tecnologia de punta para los procesos de produccién y por
ultimo, el adelanto en el desarrollo informatico en la creacion de software que

complementen los textos.

4.3 ENTORNO ECONOMICO

Segun datos de la camara colombiana del libro, en los ultimos 10 afios se ha
disminuido la venta de textos escolares en un 50%, pasando de 15 millones de
libros escolares vendidos en 1997 a 7.5 millones en la actualidad; lo paradogjico es
gue la poblacion estudiantil ha tenido un comportamiento inverso, es decir, ha
crecido en los ultimos 10 afios cerca de un 20%. Segun los analistas de este
campo, la baja adquisicion de textos escolares, se debe en gran parte a dos
factores: el bajo ingreso per capita de los colombianos y a factores culturales.

En cuanto al sector de los textos escolares, la tendencia es a disminuir la cantidad
de libros comprados; ésta tendencia ha sido la constante durante los ultimos 10
afos; sin embargo, el comportamiento general de la economia en el pais en los
dos ultimos afios ha sido de un crecimiento promedio alrededor del 5% vy los
analistas pronostican un crecimiento de cerca del 7% para los dos proximos afios.
Este buen comportamiento de la economia, es un buen indicador, que
seguramente se vera reflejado en los diferentes campos empresariales, y se espera
gue el sector editorial no vaya a ser la excepcion, lo que permitira frenar la caida
en las ventas y probablemente iniciar un proceso de recuperacion.

4.3.1 Inflacion. En los ultimos 5 afios la inflacion en el pais, ha tenido un
comportamiento estable, oscilando entre el 4.3% y el 6%; convirtiéndose en la

102



segunda mas baja de los paises suramericanos, superada solamente por Chile que
ha estado en un promedio de 3.5% para el mismo periodo de tiempo.

Este comportamiento estable ha permitido un crecimiento sostenible de la
economia del pais, ya que las tasas de interés se han mantenido bajas, lo que se
ve reflejado directamente en el incremento del consumo y por un crecimiento del

producto interno bruto (PIB), como se puede observar en el siguiente grafico.

Crecimiento del PIB. Actualizado el 28 de marzo de 2008

(Variacidn anuwal real del PIE)
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Figura 9. Crecimiento del PIB entre mayo/2006 y mayo/2007

Fuente: pagina oficial del Banco de la Republica 2008

No obstante, del buen comportamiento de estos 5 afios, en el afio 2007, no se
cumplié la meta establecida por el gobierno nacional. Segun el Departamento
Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE), que depende de la presidencia
colombiana, la inflacion anual estuvo 1,69 puntos por encima de la meta media que
para todo 2007 habia fijado el Banco de la Republica en un 4 por ciento, y 1,21

puntos sobre la inflacién que se tuvo en 2006.
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En los siguientes graficos, se puede analizar en detalle el comportamiento

inflacionario reciente (primer grafico) y un comportamiento histérico desde junio del
2006 hasta marzo del 2008.

Inflaciones Basicas
-enero de 2006 a marzo de 2008-
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Figura 10. Comportamiento reciente de la inflacibn en Colombia.

Fuente: Banco de la Republica.
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Figura 11. Proyeccion de inflacion en Colombia.

Fuente: Banco de la Republica.
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Este reciente desfase de las metas inflacionarias, frente a las metas establecidas

por el gobierno nacional, ha tenido repercusiones que obstaculizan el ritmo de

crecimiento que habia tenido la economia del pais. Una de las principales

repercusiones, fue la reciente decision del Banco de la Republica de incrementar

las tasas de interés, lo que ocasiona que disminuya la demanda de crédito de

vivienda, crédito de compra de vehiculos y en términos generales el crédito de

consumo.

< Tasa de interés.

Como se puede analizar en el siguiente cuadro, las tasas de interés han mantenido

un comportamiento favorable en los Ultimos meses, mas sin embargo, este

comportamiento empieza a cambiar como ya fue mencionado en el punto anterior.

Cuadro 30. Comportamiento de las tasas de interés en el afio 2007.

L

Iiodalidad de

Vease resolucion

Tasapublicada ;
Feriodo Crédito par Supﬁrﬁnmciera Taz a_de Uaura Superi;'lq];a.nmem
(Efectiva Arual (Efectiva Atnaal)
Ene 152007 a Comercial 11.07% 16,61% 02441 de dic 29 de
Mar 3172007 Consumo 20,68% 31,02% &f%
Wicrocréditn 2 30% T2 00% A
[ Al 1/2007 2 | Consumovy 16,7 5% 25.13% 0422 de marzo 30
Jun 20,2007 Ordinario de 2007
Mlicrocrédito 22 02% 33 939
[ Tul 172007 & Consumo y 19.01% 28 52% 1026 de Junio 29
Hep 3002007 Ordinario de 2007
Microcrédito 22.02% 33.93%
Consumo ¥ 21.26% 31,299 1742 de Jep 28 de
Det 172007 a Ordinario 2007
D 3172007 Mictocrédito 22 A% 33.93%

Fuente: Banco de la Republica.
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Las tasas de interés tienen influencia sobre el ahorro y la inversion. Este es quiza el
efecto de mayor repercusion y el mas relevante. **“Su importancia radica en que si
hay unas tasas de interés altas, las personas van a preferir conseguir capital y
ahorrarlo, generando con este capital unos intereses que en un futuro les vaya a

permitir gozar de la posibilidad de adquirir mas bienes y servicios.

Por el contrario, si las tasas de interés se disminuyen las personas van a preferir
invertir en otros bienes que les permitan o gozar de ellos, o conseguir dinero a

través de otras actividades diferentes del simple ahorro o capitalizacion”.

De la misma manera existe una alta influencia de las tasas de interés en el
consumo. “Cuando las tasas de interés son altas, el dinero tiende a cobrar un valor
especial, pues puede ser mas rentable ahorrarlo a gastarlo, es por ello que en
estos periodos las personas no tienden ni a invertir ni a consumir mucho. El efecto
de esto es que la economia va a estar menos activa y se va a mover poco durante

el proceso de capitalizacion. Lo contrario ocurre si las tasas de interés son bajas™’

Por ultimo es necesario analizar la Influencia sobre la distribucion de la riqueza.
18«En el interior de una economia hay agentes que se perjudican con el alza de las
tasas y otros que se benefician de ello. Por ejemplo, aquellos que se encuentran
endeudados en el momento en que les suben las tasas de interés tendran que
pagar mas para sostener la deuda y tendran menos capacidad para invertir.
También muchos empresarios veran restringida su capacidad de inversion ya que

hacer préstamos para inversion se convierte en una actividad costosa”.

16 http://www.invertirforex.com/forex-desarrollo/tas#eres.
7 http://www.invertirforex.com/forex-desarrollo/tas#eres.
18 http://www.invertirforex.com/forex-desarrollo/tas#eres.
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4.3.2 Desempleo. Segun las mas recientes informes del DANE, en el pais existen
2 millones 512 mil desocupados. Mientras tanto, 18 millones 505 mil son los
colombianos que disfrutan de un empleo estable. Los sectores que
mayoritariamente contribuyen en el descenso del desempleo son el comercio, la

construccion y los servicios de hoteleria y turismo.

Estas cifras de la tasa de desempleo en el pais no son las ideales; no obstante, es
favorable la proyeccion de los dltimos afios. En el 2003, el pais tenia una tasa de
desocupacion del 18%; esta cifra se ha venido reduciendo afio tras afio, lo que
permite concluir que de seguir esta tendencia en uno o dos afios se puede ubicar

cerca de un 8%, lo que representaria un indicador muy favorable.

Cuadro 31. Tasa de desempleo en Colombia.
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Fuente: DANE

Aunque en el cuadro anterior no se observa el subempleo, este ocupa un alto
porcentaje de los colombianos que trabajan actualmente. El empleo informal, se
ubica cerca del 30% de lo que equivale a 753.751 personas que tienen trabajo pero
sin las condiciones minimas como por ejemplo la seguridad social y las

prestaciones en general exigidas por el estado.
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Sobre este ultimo elemento, se requiere grandes esfuerzos por parte del gobierno
nacional, los gobiernos locales y de la empresa privada para mejorar este indice
gue dice mucho de las condiciones de vida de gran parte de la poblacion

Colombiana.
A nivel de Bogot4, la cifra de desocupados tiene un porcentaje mas favorable que
el promedio nacional; mientras que este es de 11.7%, en la capital es de 10%,

como se puede analizar en el cuadro de resumen por ciudades.

Cuadro 32. Tasa de desempleo en las principales ciudades del pais.

Ciudad | Tasa de Desempleo
Ibague i 15,6%
Pasto 14, 1%
Cartagena 13,4%
Pereira 13,4%
Total Hacional i 13,1%
Monteria 12,7%
Manizales | 12,6%
Medellin | 12,3%
Barranquilla 11,3%
Villavicencio 10,9%
Cali 10,8%
Bogota D.C. ! 10, 4%
Cucuta | 10,0%
E-ucaramanga 9. 6%

Fuente: DANE.

Este buen comportamiento del empleo en Bogot4, es un buen indicador para los
objetivos comerciales de Ediarte S.A., ya que el ingreso per capita para la ciudad
se incrementa y le permite a la poblacion contar con mayores recursos lo que se
vera reflejado en las ventas.
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4.3.3 Contrabando. En el campo de las editoriales de textos escolares, el
contrabando no es un factor recurrente, siendo minimo el impacto. Sin embargo,
existe otro mal que es causante de muchos de los problemas econdmicos de las

diferentes editoriales, como es el caso de la pirateria y reprografia.

« Pirateria y reprografia ilegal.  Para las editoriales, este es quiza una de las
mayores amenazas que existe en el entorno. Practicamente todos los textos
escolares son pirateados y se venden en un 30% del valor comercial establecido
por la editorial. Aunque el gremio ha realizado gestiones de tipo legal ante el
congreso, por medio de la camara colombiana de libro, en busca de que se
apliquen las sanciones establecidas por la ley para este tipo de delito, todavia estos
esfuerzos no han dado mayores resultados. A pesar de ello, el gremio requiere con
urgencia buscar otros caminos para frenar la creciente reprografia y pirateria, de
lo contrario seguirdn desapareciendo editoriales, como ha sido la constante de los

ultimos anos.

4.3.4 Devaluacion. Partiendo del hecho de que los productos de Ediarte S.A. son
comercializados en México y Venezuela, y que la moneda de negociacion con
estos paises es el dblar, es necesario hacer un analisis de la manera como afecta a

la empresa la TRM de los dltimos afios, y mas especificamente los ultimos meses.

Desde el afio 2001 hasta el afo 2007, el comportamiento tuvo cierta estabilidad,
promediando los $2.500 frente al dodlar; esta devaluacion era atractiva para el
sector exportador; sin embargo, en el afio 2007 y en lo corrido del 2008, el peso
tuvo un alto porcentaje de reevaluacion frente a la divisa estadounidense. En los
tres dltimos meses, el délar ha tenido un desplome de un 33%, pasando de $ 2.700

a $ 1.791; esta caida no se presentaba desde el afio 1.999.
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Cuadro 33. Comportamiento historico del dolar en los ultimos 7 afios.

Devaluacion Apeciacion de la Tasa Representativa del Mercadoe (TRM)
ftasa v promedios amum les 2604-2007T)
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Cuadro 34. Comportamiento reciente del délar

F.Compra k3=, Fventa Min.

1,965.28
1,964 .00

1,962 004
1,950,004
1,958 .00
1,956.00
1,954 00
1,952 00

dolarcolombia.blogspot.com

0804 0219 10054 11:49 1257

Hor=

Fuente Délar Colombia.com

Segun opiniones de los expertos la situacion es critica para los exportadores “Ese
hecho tiene cada vez mas asustados a los exportadores, mientras quienes viven de
las importaciones estan de fiesta porque cada dia pueden comprar divisas mas

baratas para comprar sus productos en el exterior. En el caso de los exportadores,
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la situacion es cada dia peor en el sentido de que sus expectativas les indican que

19 Otro andlisis tiene

el ddélar seguird en picada y no ven que se vaya a detener
una conclusion también poco alentadora para este sector “Entre las consecuencias
de la dinamica cambiaria reciente esta el surgimiento de algunos sectores
denominados “perdedores” y otros “ganadores”. En el lado de los “perdedores” se
encuentran las empresas con vocacion exportadora, las cuales han visto
mermados sus ingresos. Basta con escuchar los pronunciamientos de gremios
como Asocolflores, el cual ha expresado el progresivo deterioro financiero de varios
de sus asociados, reflejado en el cierre de fincas. De la anterior situacién tampoco
han sido ajenos sectores como el bananero y caficultor. Pero ademéas de los
productores y empresarios exportadores, algunos grupos poblacionales se han
visto afectados de forma negativa, en esencia quienes reciben remesas

provenientes de paises como Estados Unidos” %°.

Con base en los andlisis anteriores, la devaluacion (que en este caso ha sido

reevaluacion), es una amenaza muy fuerte para la compafia.

Matriz POAM (Perfil, Oportunidades, Amenazas, del M edio) para el factor

econdmico
Cuadro 35. Matriz POAM para el factor econémico
VARIABLE PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO

Inflacion 0,25 3.5 0.875
Desempleo 0,30 3.5 1.5
Contrabando-pirateria 0,30 1 0.30
Devaluacion 0.15 2 0.30

TOTAL 1,0 2.9

19 http://www.portafolio.com.co/economia/finanzas/g6M-11/ARTICULO-WEB-
20 http://www.actualidadcolombiana.org/boletin.
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En términos generales, la matriz muestra un entorno favorable, especialmente por
el buen comportamiento de la inflacion y el descenso del desempleo; no obstante,

la pirateria y la devaluacion, son indicadores poco favorables.

4.4 ENTORNO GUBERNAMENTAL

Son varios los factores gubernamentales que afectan directamente al sector

editorial. Para mayor detalle, se analizaran cada uno de los mas representativos.

4.4.1 Obligatoriedad del area por parte del M.E.N. Hasta el afio de 1993, la
educacion artistica era una materia que los colegios tenian la libertad de incluirla o
no en su plan de asignaturas. En 1994 se creo la ley 115 o ley general de
educacion, donde se designaron 9 areas obligatorias y fundamentales (espafiol,
matematicas, ciencias sociales, ciencias naturales, ingles, artistica, educacién
fisica y una ética-religion) para ser llevadas por todos los planteles educativos del
sector privado y oficial; dentro de estas nueve figura la artistica. A partir de esta

obligatoriedad, se le abre una gran oportunidad a la compafiia.

4.4.2 Restricciones por parte del M.E.N. para pedir  libros a los alumnos.  Por
parte del ministerio de Educacion Nacional, existen decretos como por ejemplo el
1286 del afio 2005, que prohiben a los docentes del sector oficial, Exigir a los
alumnos textos escolares. Segun los decretos solo se pueden sugerir y de la
editorial que el padre de familia desee comprar. Aunque esta ley no es acatada al
pie de la letra por parte de muchas de las instituciones, si hace que un gran
namero de maestros y directivas, pidan los libros con extremada sutileza para
evitar tutelas por parte de los padres, quienes amparados en la ley lo hacen con
frecuencia. Esta “sutileza” de sugerir los libros es una barrera o amenaza del

sector.
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4.4.3 De los aspectos Fiscales e Impositivos. Los aspectos fiscales, es para las
editoriales una gran oportunidad que brinda el estado. ?* “Las empresas editoriales
constituidas en Colombia como personas Juridicas, cuya actividad economica y
objeto social sea exclusivamente la edicibn de libros, revistas, folletos o
coleccionables seriados de caracter cientifico o cultural, gozaran de la exencion
total del impuesto sobre la renta y complementarios, durante veinte (20) afios,
contados a partir de la vigencia de la presente Ley (ley N°98 del 22 de diciembre
de 1983) cuando la edicion e impresion se realice en Colombia. Esta exencién
beneficiard a la empresa Editorial aun en el caso de que ella se ocupe también de
la distribucion y venta de los mismos”. Esto quiere decir que desde el punto de vista
fiscal y tributario, es muy atractivo el sector editorial.

4.4.4 Leyes que rigen el sector editorial. Aparte de los aspectos tributarios
citados anteriormente, existen leyes y resoluciones que rigen a las editoriales (ley
N°98 del 22 de diciembre de 1993, resolucion 1508 del afio 2000, ley 24 de 1987),
y que en su gran mayoria son favorables, siempre y cuando estas, produzcan o
comercialicen libros de contenido cultural o educativo. A continuacion se resefian
literalmente dos de las leyes mas representativas para el sector, destacando los
articulos de mayor incidencia, e igualmente la parte esencial de la resolucion 1508
del afio 2000.

Normas sobre democratizaciéon y fomento del libro co lombiano (Ley N° 98
DEL 22 de diciembre de 1993) *

Articulo 3° ( ley N°98del 22 de diciembre de 1983) Se entiende por empresa
editorial la persona juridica responsable econémica y legalmente de la edicién de
libros, revistas, folletos o coleccionables Seriados de caracter cientifico o cultural,
pudiendo realizar su produccion en talleres propios o de terceros, total o
parcialmente.

2L http://www.camlibro.com.co/eContent/home.asp
22 http://www.camlibro.com.co/eContent/home.asp
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Articulo 40. Declarase como industria para efectos de los créditos de fomento y
similares, la actividad de editar libros, revistas, folletos o coleccionables seriados de
caracter cientifico o cultural, tal como queddé definida en el Articulo inmediatamente

anterior.

Articulo 8o. Las empresas editoriales cuya actividad econdémica se declara como
Industria en el articulo 40. de la presente Ley, podran tener acceso de acuerdo con
los reglamentos a las lineas de crédito del Instituto de Fomento Industrial, IFI, bien
sea a través de los créditos directos o del mecanismo de redescuento para la

pequefa y mediana industria.

Paragrafo: para estimular la actividad editorial, el Fondo Nacional de Garantias
podra dar acceso de acuerdo con los reglamentos a su sistema de garantias a las

empresas de que trata el inciso anterior”.

Normas de caracter general para determinar el cardc  ter cientifico o cultural de
libros, (Resolucién N° 1508 de 2000) 2

Articulo primero. Para efectos de lo dispuesto en el inciso segundo del articulo 5°
de la Ley 98 de 1993, se consideran de caracter cientifico o cultural los libros y
revistas, folletos, coleccionables seriados o publicaciones en base papel o

publicados en medios electromagnéticos.

Se exceptian de la definicibn anterior los hordscopos, fotonovelas, modas,

publicaciones pornogréficas, tiras coOmicas o historietas graficas y juegos de azar.

2 http://www.camlibro.com.co/eContent/home.asp
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Articulo segundo. Delegar en el Director de la Biblioteca Nacional de Colombia -
Ministerio de Cultura - la funcion de expedir los actos que determinen cuando una
publicacion se ajusta a los preceptos establecidos por la Ley 98 de 1993
relacionados con su caracter cientifico o cultural, solamente cuando exista duda por
parte de la autoridad competente, editor y/o autor.

Paragrafo : de conformidad con lo dispuesto en el articulo 12 de la Ley 489 de
1998, contra los actos que expida el Director de la Biblioteca Nacional de Colombia
- Ministerio de Cultura -, en virtud de la delegacion de que trata el presente articulo,
so6lo procederd el recurso de reposicion.

Articulo tercero. Para efectos de lo previsto en el articulo anterior, con la solicitud
de reconocimiento de caracter cientifico o cultural de las publicaciones a que se
refiere la Ley 98 de 1993, en cuanto exista duda por parte de autoridad
competente, del editor y/o autor, se deberd presentar a la Biblioteca Nacional de
Colombia:

1. Fotocopia del certificado de existencia y representacion legal, cuando se trate de
personas juridicas o Fotocopia del documento de identidad cuando se trate de
personas naturales.

2. Fotocopia del numero de identificacion tributaria (N.I.T.) cuando se trate de
personas juridicas.

3. Indicacion del numero de recibo y afio de expedicion del depdsito legal expedido
por la Biblioteca Nacional de Colombia.

El Director de la Biblioteca Nacional de Colombia - Ministerio de Cultura -, deber&
pronunciarse dentro de los cinco (5) dias siguientes a la fecha de radicacion de la

solicitud de determinacion.

Paragrafo. Los datos relacionados con las publicaciones y los correspondientes al
ISBN y al ISSN, en cuanto procedan y/o a solicitud de autoridad competente seran
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verificados por la Biblioteca Nacional de Colombia - Ministerio de Cultura -, con
base en el deposito legal, previa informacion sobre su cumplimiento por parte del
interesado de conformidad con lo descrito en el numeral 3°.

Articulo cuarto. A partir de la vigencia de la presente Resolucién las editoriales a
través de su Representante Legal deberan manifestar en la solicitud de asignacion
del ISBN o ISSN, si los libros, revistas, folletos o coleccionables seriados objeto de
registro, son publicaciones de caracter cientifico o cultural, por no corresponder a la
categoria de hordscopos, fotonovelas, modas, publicaciones pornograficas, tiras

comicas, historietas gréficas y juegos de azar.

Articulo quinto. Sin perjuicio de las facultades de control de las autoridades
competentes, para todos los efectos legales la copia simple del registro del ISBN o
del ISSN con la manifestacion de que trata el articulo anterior constituira plena

prueba del caracter cientifico o cultural de las obras.

Normas para la adopcion de textos escolares y dispo  siciones para su
evaluacion. (LEY 24 de 1987) %

Entre otros aspectos establece que los textos escolares destinados a la educacion
preescolar, basica y media, tanto para los establecimientos oficiales como
privados, seran evaluados por el Ministerio de Educacion Nacional de conformidad
con las normas establecidas en dicha ley; que los establecimientos educativos no
podran variar los textos antes de transcurrir tres (3) afios contados a partir de la
fecha de adopcion de los mismos; que el cambio de textos sélo podra hacerse por
razones pedagogicas, de actualizacion de conocimientos e informaciones o

modificaciones en el curriculum vigente.

24 www.ediarte.com.col/leyes
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Se dispone igualmente la conformacién de la Comisién Nacional Evaluadora de
Textos Escolares con funciones de: definir los procedimientos de evaluacién de los
textos, establecer los criterios pedagdgicos con base en los cuales se hara la
evaluacion de textos escolares teniendo en cuenta los fines y objetivos del sistema
educativo colombiano; orientar a autores y editores en la busqueda y aplicacion de
todas aquellas innovaciones que contribuyen a elevar la calidad del sistema
educativo nacional; estimular y convocar la atencion de docentes y centros de
investigacion universitaria para que comprometan su actividad en el mejoramiento
de los textos escolares y fomentar relaciones de armoniosa cooperaciéon entre el
cuerpo docente, los centros de investigacion y experimentacion educativas, los

autores y editores de textos escolares, entre otras.
Asi las cosas, es necesario tener presente que existe en el pais un referente legal
gue respecto a los textos escolares concierne tanto al sector oficial como al privado,

el cual regula las relaciones del sector educativo frente a la oferta comercial.

Matriz POAM (Perfil, Oportunidades, Amenazas, del M edio) para el entorno

gubernamental.

Cuadro 36. Matriz POAM para el entorno gubernamental

VARIABLE PONDERACION | CLASIFICACION RESULTADO
3?£9|\?jtoriedad del area por el 0.25 4 1,00
'\R/Leéﬁ\ifciones de textos por el 0.25 1 0,25
Aspectos fiscales 0,35 4 1.40
Leyes que rigen el sector 0,15 4 0.60

TOTAL 1,0 3.25

De los factores analizados, el entorno gubernamental, es el que mejores

oportunidades ofrece, influenciado mayoritariamente a las excelentes politicas
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fiscales para las editoriales que estdn exentas del impuesto de renta y
complementarios; adicionalmente, la obligatoriedad del area es otra ventaja del
sector. El Unico aspecto que es negativo, son las restricciones del M.E.N. para

solicitar los textos.

45 EVALUACION DE LOS FACTORES DEL ENTORNO DE ACU ERDO LA
MATRIZ POAM

Cuadro 37. Evaluativo de los factores del entorno

FACTOR DEL | |
PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO
ENTORNO

Socio Cultural 0,30 2.1 0.63
Tecnolbgico 0,15 3.4 0.51
Econdémico 0,30 2.9 0.87
Gubernamental 0,25 3.25 0.8125

TOTAL 1,0 2.82

La combinacién de los diferentes factores del entorno competitivo, reflejan una
amenaza débil; ésta no es tan marcada y no se encuentra en una zona de riesgo
extremadamente alto. Para mejorar este balance es conveniente por parte de las
diferentes empresas del sector editorial, emprender acciones que permitan
contrarrestar la gran amenaza de los aspectos socioculturales que son los que

mayoritariamente afectan el medio.
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5. PERFIL EMPRESARIAL

5.1 FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Al igual que todas las organizaciones, Ediarte S.A. cuenta con una serie de
fortalezas y debilidades, las cuales requieren ser detectadas para saberlas
aprovechar y contrarrestar respectivamente. Todas las variables a analizar a
continuacion van encaminadas a tener un analisis real de la situacion interna para
poder hacer planteamientos de estrategias y planes de accién que contribuyan de
manera asertiva a un mayor posicionamiento en el mercado.

5.1.1 Analisis Gerencial.

« Planeacién. En Ediarte S.A., el proceso de planeacion y direccionamiento
estratégico, es encabezado por el gerente general, Quien con asesores externos
determinan las politicas, normas, procesos, procedimientos y metas generales a

lograr en el corto, mediano o largo plazo.

Una vez Fijados los aspectos anteriormente mencionados, el gerente general se
reune con los directores de cada uno de los diferentes departamentos para darlos a
conocer. En esta parte todos los directores participan en las tacticas y planes de
accion especificos para lograr las metas trazadas bajo las politicas y normas
previamente establecidas. Mensualmente se realizan reuniones en Medellin, entre
el gerente y directores para revisar el cumplimiento de estas metas y se realizan
los ajustes respectivos; se puede decir que se implementa la metodologia de
circulo del P.H. V. A (planear, hacer, verificar y actuar)

La metodologia utilizada es una fortaleza de la compafia, en gran medida por la

autonomia por parte de cada uno de los directores de departamento para tomar las
decisiones pertinentes, luego haberse establecido las politicas generales.
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% Organizacion . La compafiia tiene bien definidos las funciones o tareas a
realizar por un determinado departamento o persona, sin olvidar que al tener
procesos y procedimientos, existe una interdependencia de las diferentes areas y

gue el incumplimiento de alguna de estas, hace que toda la organizacion falle.

Para cada una de las funciones de la empresa existen manuales con el
procedimiento a seguir en caso de existir duda por parte de algun funcionario. En

cuanto a la organizacion se puede concluir que es una fortaleza para la compaifia.

< Control . Existen una variedad de mecanismos para realizar el control de las
diferentes areas funcionales. En la parte de cartera se cuenta con auditorias
externas que realizan estudios de créditos y los procedimientos a seguir en caso de
alguna dificultad, lo cual ha hecho que sea minima la pérdida de cartera en los
ultimos afios e igualmente los desfalcos o pérdidas de mercancia de las bodegas
se han reducido casi en su totalidad. Respecto del area comercial, se cuenta con
el SAI ( sistema de administracion inteligente), que permite auditar a diario el
trabajo de los representantes comerciales ante los clientes y se garantiza la optima
utilizacion de cada uno de los recursos asignados al area, tales como elementos

publicitarios, muestras..). Esta variable es para la empresa una fortaleza.
Matriz P.C.1. (Perfil, Capacidad, Interna) para el Analisis Gerencial

1 Debilidad alta

2 Debilidad baja

3 Fortaleza baja

4 Fortaleza alta
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Cuadro 38. Matriz P.C.I. para el factor gerencial

VARIABLE PONDERACION |CLASIFICACION | RESULTADO
Planeacion 0,45 4 1.8
Organizacién 0,30 3 0.90
Control 0.25 3 0.75

TOTAL 1,0 3,45

La auditoria gerencial constituye una fortaleza moderada. Los tres aspectos
analizados son positivos, pero susceptibles de mejora en el caso de organizaciéon y

control.

5.1.2 Analisis del Recurso Humano.

« Seleccion e induccion del personal. La compaiiia cuenta con el
Asesoramiento de empresas especializadas en este campo como Manpower
Internacional, S.0.S. Empleados y Adecco, quienes realizan el proceso de
reclutamiento de hojas de vida, preseleccion y pruebas psicotécnicas. A pesar de
contar con las empresas anteriormente mencionadas, no se esta seleccionando el
personal éptimo con contadas excepciones. Para la induccion, Una vez contratado
el personal, se debe desplazar a la ciudad de Medellin para un seminario de 2
semanas, donde recibe conocimientos propios de sus funciones tanto a nivel

tedrico como practico.

Aparentemente los dos aspectos mencionados anteriormente estan bien
diseflados, a pesar de ello, existe algo que no esté funcionado, prueba de ello, es
el hecho de que un alto porcentaje del personal que ingresa, se retira en los
siguientes dos meses, ocasionando peérdida de tiempo y de recursos econdmicos.

Esta variable es para la comparfia una debilidad.
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+« Condiciones salariales. Los salarios oscilan entre los dos a los 7 salarios
minimos dependiendo de las funciones de cada empleado. Haciendo comparativos
con los sueldos de otras editoriales, la compafia esta sobre el promedio o quiza
ligeramente por encima. Las condiciones salariales no es la causa de la alta
rotacion de personal, por lo tanto es un factor de fortaleza.

« Clima laboral. Las relaciones al interior de la empresa tienen diferentes
ambientes, debido a que el personal no se centra en un solo sitio sino que estan en
diferentes ciudades. Se puede decir que en el area comercial, son relativamente
buenas sin ser las mejores, a consecuencia del bajo tiempo que interactian
personalmente, debido al sistema virtual que tiene la empresa, lo que ocasiona de
alguna manera que se desmejore el trabajo en equipo.

El personal administrativo se concentra en la ciudad de Medellin, en las
instalaciones de la empresa. EIl clima entre este personal no es el mejor, a simple
vista se observa que existen grupos que se apoyan mutuamente, pero que a su vez
hacen contrapeso a otros. El principio de trabajo en equipo, es mas una teoria que
una realidad en la practica y esto hace que por obvias razones se vea afectada la
compafia desde el punto de vista de resultados. Este analisis es el resultado
arrojado de un estudio de clima laboral realizado al interior de la empresa con el
personal de las diferentes areas, el cual estuvo a cargo de la firma “COACHING
MAGMANAMENT COUNSULTING"®. Adicionalmente, es el sentir de varios
empleados quienes lo manifiestan abiertamente en conversaciones informales.

Lo preocupante es que por parte del area de gestion Humana, no se emprenden
acciones especificas que permitan mejorar las regulares relaciones entre el
personal. Esta variable es una debilidad.

% www.coachingmc.com
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+« Desarrollo personal y de oportunidades. Cuando se requiere llenar una
vacante de un cargo con alta responsabilidad, como por ejemplo, una Coordinacion
comercial, una supervision, entre otras; primero se analiza al interior de la
organizacion para llenar esta vacante; solo en caso de no encontrarse se recurre a

personal externo.

Uno de los valores corporativos de la compariia es el desarrollo personal, aspecto
gue se refleja en la manera como se motiva al personal para que se capacite a
nivel formal, por medio de estudios universitarios de pregrado, postgrado o
especializaciones; para ellos se buscan los espacios de tiempo y en algunos casos

se realizan prestamos a bajo interés para tal fin. Esta variable es una fortaleza.

¢ Motivacion y Bienestar social. La motivacion del personal, se puede
considerar en términos generales muy baja; en parte por el clima organizacional e
igualmente por falta de planes de incentivos econdémicos para el area comercial,
gue equivale al 70% de todo el personal de la compafiia. Respecto del bienestar
social, son muy pocos los planes emprendidos por la direcciéon del departamento y

hace que se descuide la familia de los empleados. Esta variable es una debilidad.
Matriz P.C.1. (Perfil, Capacidad, Interna) para el Analisis de Recurso Humano
1 Debilidad alta

2 Debilidad baja

3 Fortaleza baja

4 Fortaleza alta
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Cuadro 39. Matriz P.C.1. (Perfil, Capacidad, Interna) para el analisis de recurso

humano
VARIABLE PONDERACION | CLASIFICACION | RESULTADO
Seleccidn e induccién de personal 0,30 2 0,60
Condiciones salariales 0,20 3 0,60
Clima laboral 0,15 2 0,30
Desarrollo personal y de oportunidades 0,20 3 0,60
Motivacién y bienestar social 0,15 2 0,30
TOTAL 1,0 2.4

La auditoria de recursos humanos, es una debilidad moderada pero preocupante,
debido a que las variables en las que se tienen falencias son determinantes en el
buen funcionamiento de la empresa, como lo son la seleccion e induccion de

personal, el clima laboral y las acciones de motivacion.

5.1.3 Andlisis del Mercado.
« Andlisis de clientes

Los clientes actuales y potenciales se agrupan en tres segmentos:

> Plan elite. Son las instituciones de una poblacion superior a 1.500 alumnos,
(dependiendo de la ciudad), que dentro de las politicas internas esta permitido

pedir textos a los alumnos y que su nivel de compra es alto.

> Plan 10. es el 10% de los colegios mas representativos de cada una de las
zonas de los representantes comerciales, exceptuando los colegios de plan elite de

dicha zona en caso de que esta cuente con alguno de esta categoria.

> General. Son colegios de mediana poblacion y mediano poder adquisitivo.
El manejo de los clientes por parte de la empresa, es una fortaleza
+« Estrategias competitivas.
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Algunas de las méas importantes de la editorial Ediarte y que se constituyen en valor

agregado dentro del sector son:

> Especializacion en educacion artistica. Este es un factor diferencial en el
mercado, de hecho, es la Unica especializada en editar, producir y comercializar
solo textos para esta area.

> Planes de formacion para docentes. Estos planes consisten en diplomados
para algunos docentes clientes, los cuales se realizan en convenio con algunas
Universidades.

> Virtualizacion. Para el area comercial es una gran ventaja, debido a que se
optimiza tiempo y recursos, debido a que los representantes comerciales, no deben
asistir todos los dias a una oficina, sino que de sus casas salen directamente par
los colegios.

Los aspectos anteriormente mencionados, son una fortaleza.

+ Desarrollo de productos. La compaiia tiene como politica, lanzar cada afio
un producto nuevo y cada cuatro afios reeditar los ya existentes en caso de haber
sido funcionales. Para la elaboracion de los nuevos productos, son responsables
los departamentos de Mercadeo e Investigacion y desarrollo. Esto hace que se
realice investigacion a nivel pedagdgico y metodolégico dentro de pais y en el
extranjero, debido a que por lo general los mismos textos van para los tres paises
donde tiene mercado la compafia, con algunas adaptaciones propias para cada

uno de estos paises.

Una vez elaborados los libros tiene una evaluacion donde se incluye una prueba
dentro de algunos de los colegios que van a la vanguardia en cuanto a pedagogias
y metodologias educativas, o que garantiza que los productos son altamente

efectivos. Esta variable es una fortaleza.
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+« Investigacion de mercados. La temporada escolar es dividida por la empresa
en cuatro momentos o campafas: diagnostico, asesoria y formacion, acercamiento
comercial y cierre que involucra la venta. La primera campafia es netamente
estudio de mercado de manera individualizada, es decir, institucion por institucion;
esto permite recopilar una gran cantidad de datos valiosos no solo para el
representante comercial de cada una de las zonas, sino igualmente a nivel general

para la compaiiia.

La intencion de esta primera campafia es un acierto, sin embargo, la informacion
recopilada no esta siendo bien utilizada, en el sentido de que no se hace un
proceso de tabulacion y andlisis por parte del departamento respectivo, sino que se
deja solo en manos del representante comercial, quien no es experto en el manejo
de dicha informacion lo que hace que se desaproveche o subvalore los registros de

cada institucion y desde esta perspectiva es una debilidad de la compaiiia.
Matriz P.C.I. (Perfil, Capacidad, Interna) para el analisis del mercado
1 Debilidad alta
2 Debilidad baja
3 Fortaleza baja

4 Fortaleza alta

Cuadro 40. Matriz P.C.1. (Perfil, Capacidad, Interna) para el analisis del mercado

VARIABLE PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO
Andlisis de los clientes 0,20 3 0.60
Estrategias competitivas 0,25 4 1.00
Desarrollo de productos 0,25 3 0.75
Investigacion de mercados 0.30 2 0.60
TOTAL 1,0 2.95
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La auditoria de mercadeo es una debilidad baja (muy cerca de ser una fortaleza),
influenciada por las deficiencias en la investigacion de mercados, que aun que si se
realizan, es poco efectivo el manejo que se le esta dando a la informacién
recopilada; al mejorar esta variable, la compafia se fortalece, debido a que los

otros factores son positivos.

5.1.4 Matriz del perfil de capacidad interna P.C.I

1 Debilidad alta
2 Debilidad baja

3 Fortaleza baja

4 Fortaleza alta

. analisis interno

Cuadro 41. Matriz del perfil de capacidad interna P.C.I.
Variable Ponderacion 1 C|a52|f|caC|30n 4 Resultado Explicacion
Consolidacién y Empresa editorial' especializada en
enfoque de la 0.15 X 0.6 textos para el _érea de educ_amon
empresa artistica, con 20 afios de trayectoria.
| el 0,10 X 0,4 Alto  reconocimiento  del gremio
mag?n in elos docente sobre especializacion de
clientes productos y planes formativos.
X Enfoque en colegios del sector privado
Andlisis del 0.05 0.2 y oficial de los niveles de preescolar,
mercado meta béasica y media; del territorio nacional,
México y Venezuela.
Andlisis de las X En los Ultimos 7 afios, las ventas han
ventas 0,20 0.2 tenido un decrecimiento progresivo en
las principales ciudades del pais.
Conocimiento y X Alto reconocimiento de los textos tanto
atributo de los 0.15 0.6 en los clientes actuales como en los
productos potenciales.
X Alta variedad de canales de
S 0.10 0.4 comercializacion, lo que facilita la
Distribucion L :
adquisicion de los clientes.

- Son pocos los elementos publicitarios
Purglr'r(:gjc?gny 0.10 X 0.2 gue se estan utlizando y en la
P promocién hace falta mayor enfogue.

" X La politica de precio Unico en el
 Politicas de 0.15 0.15 mercado no se ha posicionado y crea
fijacion de precio muchos inconvenientes.

TOTAL 1,0 2,75
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Con base en los resultados de la matriz, se puede concluir, que la empresa se
encuentra en términos generales en una situacion de debilidad baja, pero al
mejorar algunas variables como la fijacion de precios y el comportamiento de las

ventas; puede llegar facilmente a ubicarse en un nivel de fortaleza baja.
5.1.5 Analisis comparativo con la competencia.

1 Debilidad alta

2 Debilidad baja

3 Fortaleza baja

4 Fortaleza alta

Cuadro 42. Matriz de analisis comparativa con la competencia

Variable Ponde Clasificacion Resul Analisis
racion 1 2 3 4 tado

Existe un alto ndmero de
0,05 X 0,15 | competidores, pero ninguno es
especializado.

Competidores
actuales

En el nicho de textos para el area

Participacion artistica, lidera la participacion pero

en el mercado 0.10 X 0.3 ha perdido mercado en los ultimos
afnos.
Son los mismos colegios (clientes)
Mercado meta 0,05 X 0,10 | para los diferentes competidores.
La estrategia principal es la
o especializaciéon, mientras que los
Objetivos y 0.15 x | 0.60 | competidores se enfocan por la
estrategias ’ ' diversificacién de productos para las

diferentes areas.

Tiene buenos productos al igual que
varios competidores; pero para ser
Productos 0,10 X 0,30 | especializada, no cuenta con una
ventaja competitiva real. Hace falta
un portafolio mas amplio.

q Los precios de lista son similares a

Fijacion de i i

jaciol 0,10 X 0,10 la competencia, pero eI. precio al
precios consumidor final, es superior.
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o Se utiliza la misma estructura de
Distribucion 0,05 0,15 | canales que la competencia.
Personal con amplio conocimiento
Fuerza de 015 0.45 pedagdgico en educaciéln artistica,
ventas ; , pero con menor ndmero de
integrantes.
A diferencia de la competencia,
Publicidad y 0.10 0.10 Ediarte, no_implementa ningt’m .tipo
promocion , , de promociones y en publicidad
hacen falta mayores elementos.
Se hace un buen servicio de
Servicio al 015 0.60 preventa y postventa, superior a la
cliente ; , competencia, pero aun puede ser
mejor la canalizacion de los SQR.
TOTAL 1,0 2,85

En el analisis comparativo con la competencia, se observa que la empresa tiene

una aposicion de debilidad baja. Los puntos fuertes son el servicio de preventa y

postventa, la capacidad de la fuerza de venta y la estrategia de la especializacion;

mientras que las variables a mejorar por representar desventaja, son los precios, la

publicidad y promociones. Al mejorar estos dos Ultimos aspectos, se puede

facilmente ubicar en una posicion de fortaleza.

5.1.6 Andlisis de la demanda

1 Debilidad alta
2 Debilidad baja
3 Fortaleza baja
4 Fortaleza alta

La demanda constituye una debilidad muy marcada. Se requiere implementar

acciones en la parte de los precios y en la demanda potencial que son los puntos

mas deébiles.
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Cuadro 43. Matriz de andlisis de la demanda.

Variable Ponderaci Clasificacion Resulta Analisis
on 1 2 3 4 do
Compuesto por los colegios privados
Mercado meta 0,15 X 0,45 y oficiales de la ciudad de Bogota.
Mercado objetivo 0,20 X 0,60 Segmentos de:. colegios para un
producto especifico.

Nivel — estimado de  unidades
Compra compradas por colegio. En el cual la
promedio anual 0,10 X 0,20 empresa le hace falta tener mayor
por cliente participacion en los que tienen los

mejores promedios.
Sumatoria de las unidades

Compras totales

compradas por todos los colegios.
por afio 0,10 X 0,20 p p g
. . Los productos se encuentran
Precio promedio 0,20 X 0.20 ligeramente por encima del promedio.
Monto total de Se compone por las compras de
compras de textos totales para las diferentes
segun precio 0.15 x 0,30 areas.
promedio
Demanda 010 X 0.20 Participacién en le total del libros
potencial ' ' escolares para las diferentes 4reas.
TOTAL 1,0 2,15

5.1.7 Evaluacion de los andlisis

Cuadro 44. Evaluacioén de los analisis internos.

FACTOR DE ANALISIS PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO

Gerencial 0,25 3,45 0,8625
Recurso Humano 0,15 2,4 0,36

Mercado 0,15 2,95 0,4425

Internos 0,20 2,75 0,55

Comparativo con la

) 0,15 2,85 0,4275
competencia

Demanda 0,10 2,15 0,215

TOTAL 1,0 2,8575
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La combinacion de los seis factores analizados, representa para Ediarte S.A. Una
debilidad baja; sin embargo, esta debilidad se encuentra cerca de la linea divisoria
con una fortaleza débil. Lo anterior, quiere decir que existen muchos aspectos
positivos y que al mejorar ciertos indicadores negativos, facilmente se puede ubicar

en una posicion de fortaleza.

5.2 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

5.2.1 Matriz de perfil de oportunidades y amenazas  (POAM) del entorno socio
cultural. Al igual que las diferentes editoriales de textos escolares, Ediarte S.A.

esta siendo afectada por los aspectos sociales y culturales del pais.

La siguiente matriz, se analiza teniendo como referente las circunstancias socio
culturales de la ciudad de Bogota, que es la ubicacién geogréfica para la cual se

dirige el presente plan estratégico.

1 Amenaza Fuerte

2 Amenaza Débil

3 Oportunidad Débil
4 Oportunidad Fuerte

Cuadro 45. Matriz POAM de los factores socio culturales

VARIABLE PONDERACION CLASIFICACION |RESULTADO
Poca valoracion del area 0.20 1 0.2
Poblacion 0.15 3 0.45
Costumbres 0.25 2 0.50
Dependencia del estado 0.15 1 0.15
Violen cia 0.10 2 0.20
Docentes no especializados 0.15 4 0.60
TOTAL 1,0 2.1
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Las variables socio culturales, son para la compafia, una amenaza débil. Esta
amenaza, esta influenciada en gran parte por la poca valoracion del area, la cual se
observa en mayor grado en las instituciones del sector distrital; otra variable
altamente influyente, es la dependencia del estado, donde los colegios distritales
esperan que les faciliten los libros por medio de vitrinas pedagdgicas. Lo
paradogjico, y que es favorable, es la poca especializacion de los docentes que
dictan el &rea, quienes por su poca formacion, requieren de pedir libros a los

alumnos para poder cumplir el plan de la asignatura.

5.2.2 Entorno tecnolégico.  Para la parte productiva en Ediarte, algunos de los
procesos cuentan con tecnologia actualizada, especialmente la parte de impresion
a alta velocidad y con coloridos de alta calidad; este proceso se realiza por medio
de maquinaria de tecnologia alemana, adquirida en el afio 2002. Sin embargo, se
tiene deficiencias en otros procesos, como el de empaste y encuadernacion, debido
a que gran parte del mismo sigue siendo manual, lo que ocasiona muchos errores,
especialmente en la repeticion de péaginas o en la omision de las mismas en
algunos casos. En este Udltimo aspecto es imperiosa la necesidad de adquirir

maquinas para que el proceso sea completamente automatizado.

Respecto de la tecnologia en comunicaciones, le ha permitido implementar un
sistema administrativo muy favorable en cuanto a la agilidad de las comunicaciones
y a ahorro en oficinas fisicas. El sistema de la empresa creado en la red es un
CRM llamado SAl (sistema de administracion inteligente); por medio de esta
herramienta la empresa tiene contacto en linea con todo su personal en los tres
paises donde se comercializan sus productos y solo cuenta con una oficina en la
ciudad de Medellin, esto le ha permitido tener ahorros

%6 sistema de informacion que tiene como objetivo gestionar de forma éptima las relaciones con los
clientes. Permite a los clientes contactarse con la empresa a través de cualquier canal. Suele
constar de tres grandes modulos: Marketing, Ventas, Atencién al Cliente.
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anuales por mas de cien millones de pesos. Por lo tanto, las comunicaciones han
sido para Ediarte, una oportunidad que la compafiia ha sabido aprovechar.

En cuanto al desarrollo informético, Ediarte tiene una debilidad, ya que ninguno de
sus productos cuenta con software o material multimedia que complementen sus
textos. Al crear este tipo de ayudas, se crearia una gran oportunidad especialmente
en la parte del disefio gréafico, que es una de las materias que mayor auge esta
adquiriendo en los planteles educativos que tiene énfasis comercial.

Matriz POAM del factor tecnoldgico

1 Amenaza Fuerte

2 Amenaza Débil

3 Oportunidad Débil
4 Oportunidad Fuerte

Cuadro 46. Matriz POAM del factor tecnoldgico

VARIABLE PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO
Tecnolo_gla_de las 0.40 4 1.60
comunicaciones
InnovaC|on_ tecnol_oglca 0.35 3 1.05
de la industria
Desarrollo informatico 0.25 2 0.50
TOTAL 1,0 3.15

El factor tecnolégico es una oportunidad por dos elementos esenciales; por un lado
el avance en las comunicaciones que implementa la empresa por medio del SAl y
por otro lado, que cuenta con tecnologia de punta para los procesos de
produccion. A pesar de lo anterior, la compaiia debe mejorar en la creacion de
software, que complementen sus textos.
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5.2.3 Entorno econémico

Matriz POAM del factor econémico

1 Amenaza Fuerte

2 Amenaza Débil

3 Oportunidad Débil
4 Oportunidad Fuerte

Cuadro 47. Matriz POAM de factores econdmicos

VARIABLE PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO
Posibilidad Crédito 0,10 4 0,40
Tasas de Inter és 0,20 3 0,60
Inflacion 0,10 3 0,30
Desempleo 0,15 3 0,45
Cltrabando -pirater ia 0,25 1 0,25
Devaluacion (TRM) 0.20 2 0,40
TOTAL 1,0 24

Frente al entorno econdmico, la empresa se encuentra en una zona de amenaza
dedil. Los aspectos que influyen en mayor proporciéon en esta situacion, son la
pirateria y la reprografia ilegal (fotocopiado total de los libros con fines
comerciales); igualmente la devaluacién, (Que en este caso es reevaluacion del
peso frente al dolar), debido a que cerca del 35% de las ventas totales de la
compafia se dan en México y Venezuela; paises cuya moneda de negociacion

implementada con los distribuidores es el ddlar.
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5.2.4 Ambiente gubernamental.

Matriz POAM del factor gubernamental

1 Amenaza Fuerte

2 Amenaza Débil

3 Oportunidad Débil
4 Oportunidad Fuerte

Cuadro 48. Matriz POAM de los factores Gubernamentales.

VARIABLE PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO

Obligatoriedad del area por 0.20 4 0,80
el M.E.N.
Restricciones de textos por 0.30 1 0,30
el M.E.N.
Aspectos fiscales 0,35 4 1,4
Leyes que rigen el sector 0,15 4 0.60

TOTAL 1,0 3.1

Las disposiciones legales o gubernamentales, son favorables para la empresa,

convirtiéendose en una oportunidad débil.

Tres de las cuatro variables son

favorables, pero la Unica no favorable como es el caso de las restricciones del

M.E.N. para solicitar textos, tiene demasiado peso dentro del analisis, debido a que

es una reglamentacion que aplica a los colegios del sector oficial y que el caso de

Bogot4, al igual que el resto del pais, pertenecen la mayoria del alumnado.

Es importante destacar los aspectos fiscales, que le permiten mantener cierta

“salud” econdmica, por la exencion que se tiene del IVA, la retencion en la fuente y

de la mayoria de los aspectos tributarios.
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6. FORMULACION DEL PLAN DE MERCADEO

6.1 VISION

En el afio 2013, Ediarte S.A., serd reconocida por la comunidad educativa de
Centro y sur América, como la empresa editorial de textos escolares que ofrece
aportes significativos desde una perspectiva pedagogica, metodologica y de
innovacion educativa para el area de educacion artistica; por medio de la

investigacion, el desarrollo y la asesoria especializada.

6.2 MISION

Ediarte S.A. es una empresa editorial, especializada en pedagogia artistica, que
proporciona actualidad en metodologias y estrategias educativas, a la comunidad
educativa escolarizada, por medio de la edicidén, produccion y comercializacion de
textos escolares, los cuales son elaborados con tecnologias que preservan el
medio ambiente; ademas de un O&ptimo servicio de preventa y postventa a los
docentes y alumnos. La empresa esta comprometida con el bienestar personal,
familiar, econdmico y social de los equipos de trabajo, los proveedores, los

accionistas y la comunidad educativa en general.

6.3 PRINCIPIOS CORPORATIVOS

« Justicia: es el trato justo y equitativo en todas las relaciones; es dar a cada
quien lo que le corresponde y reconocer los actos conforme a la razon, la equidad y

la verdad.

% Etica: el cumplimiento apropiado de deberes y responsabilidades.
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< Comunicacion: es el didlogo permanente entre todos los integrantes de la
organizacién, para llegar a acuerdos asertivos y alcanzar beneficios para los

clientes internos y externos

«+ Servicio: estar pendiente con los empleados, demostrando sensibilidad a las
necesidades de los clientes, verificando que la infraestructura sea la adecuada para

cumplir este propadsito.

+« Liderazgo: trabajar como facilitadores para lograr la utilizacibn méaxima de las
capacidades individuales, e influenciar para que dé un esfuerzo voluntario y

entusiasta se cumpla las metas.

% Respeto por la calidad humana: las personas son la razén de ser de la
empresa; se valoran sus opiniones y sugerencias; se buscara el crecimiento
personal, familiar y econdmico de cada integrante del recurso humano de la

compafia.

< Trabajo en equipo: participacion activa de cada una de las personas de la

empresa, en busca de una meta comun que integre a todas las areas.

« Creatividad: pilar y estandarte de la compafiia, desde su creacion, una
creatividad colectiva que toca a cada uno de los departamentos, involucrando el

producto, la toma de decisiones y la aplicacion de procesos.

< Liderazgo: trabajar como facilitadores para lograr la utilizacion maxima de las
capacidades individuales, e influenciar para que dé un esfuerzo voluntario y

entusiasta se cumpla las metas.

« Proyeccion socio ambiental:  causar el minimo impacto ambiental, a través de

materiales reciclables; en la parte social, procurando tener un desarrollo sostenible,
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gue permita un adecuado manejo de la tecnologia y organizacion social que

satisface las necesidades presentes y futuras.

Politica de calidad. = Mediante tecnologia actualizada se garantizara la calidad de
los textos especializados en educacion artistica, satisfaciendo las necesidades de
los clientes, asegurando de esta manera la rentabilidad de la empresa y por ende,
el permanente mejoramiento y desarrollo de los colaboradores, cumpliendo las

normas internacionales en cuanto a calidad y preservacién del medio ambiente.

Mediante una cultura de mejoramiento continuo y valor agregado atendiendo y
adaptando dinAmicamente los cambios educativos y preferencias metodoldgicas
con procesos logisticos de alta especificacion, se alcanzara la fidelidad de los
clientes. También se hace énfasis en involucrar a los proveedores como
creadores de valor. Por ultimo se busca desarrollar los conocimientos y
competencias necesarias en el personal para alcanzar un nivel de servicio de alta

calidad en el aprendizaje y desarrollo de la educacion artistica.

Enfoque al trabajo por procesos. Se establecen los macro procesos y procesos
gue conforman la red de procesos identificando los procesos estratégicos, los
basicos o misionales, los de apoyo y los que conforman el sistema de gestién de la

calidad.

A cada uno de ellos se les definié los documentos que soportan el sistema, y que
estan definidos en la estructura documental del mismo (manuales, caracterizacion,
procedimientos, instructivos y flujos), cumpliendo con los requisitos que definen un
trabajo por procesos, es decir, estableciendo alcances, finalidad, resultados,
clientes, atributos, entradas, maquinaria y equipo, indicadores, conocimientos y

habilidades, recursos y plan de mejoramiento.
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6.4 PLANTEAMIENTO DE ESTRATEGIAS

Antes de plantear las estrategias, estas se determinaran con base en la
implementaciéon de las siguientes matrices: matriz de posicion estratégica y
evaluacion de acciones (PEYEA); matriz de oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades (DOFA); por ultimo, la Matriz cuantitativa de planificacion estratégica
(CPE), la cual permitird priorizar cual o cuales de las alternativas estratégicas
arrojadas en las anteriores matrices son de mayor conveniencia para la
organizacion con base en la actual circunstancia de la empresa tanto a nivel interno

como en el entrono competitivo.

6.4.1 Matriz de posicion estratégica y evaluacion d e acciones PEYEA. Por
medio de esta matriz, se busca determinar la posicion de la empresa frente al
entorno en cuanto a la estabilidad del ambiente, la fuerza de la industria y la
posicién con base en los aspectos internos que se refieren a la fuerza financiera y
las ventajas competitivas. Estos elementos permiten definir si tiene una posicion

agresiva, conservadora, competitiva o defensiva.

Cuadro 49. Matriz PEYEA- fuerza financiera

CALIFICACION
FUERZA DE LA INDUSTRIA PROMEDIO
0 1 2 3 4 5 6
Margen de Rentabilidad X
Andlisis de costos X
Capacidad de endeudamiento X
Recudo de cartera X
TOTAL FACTOR 1 2 4 5 3,0
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Cuadro 50. Matriz PEYEA- Estabilidad del ambiente

FUERZA DE LA INDUSTRIA

CALIFICACION

6| 5| -4

-3

-2

PROMEDIO

Favorabilidad en tecnologia de

las comunicaciones

X

Disminucién de los textos
vendidos por el gremio en los

Gltimos afios.

Economia del pais creciente

Proliferacion de productos a

precios bajos

TOTAL FACTOR

-2,75

Cuadro 51. Matriz PEYEA- fuerza de la Industria

FUERZA DE LA INDUSTRIA CALIFICACION PROMEDIO

6| -5|-4|-3|-2]-1

Especializacion en textos para X

educacion artistica

Canales de comercializacion X

Imagen productos/servicio X

Lealtad de los clientes X
TOTAL FACTOR 34| 1 -2,0

Cuadro 52. Matriz PEYEA- Ventaja competitiva
CALIFICACION
FUERZA DE LA INDUSTRIA PROMEDIO

0 1 2 3 4 5

Exportaciones X

Factores juridicos y fiscales X

Competencia desleal X

TOTAL FACTOR 1 4 5 3,3
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EJE HORIZONTAL X (VC+FI) = -2+ (3,3) =- 1,3
EJE VERTICAL Y (EA+FF) = - 2,75 + (3,0) = 0,25
PUNTO DE CONVERGENCIA (-1,3 Y 0,25)

PERFIL CONSERVADOR PERFIL AGRESIVO
(-1.3,0.25)
VC Fl
PERFIL DEFENSIVO PERFIL COMPETITIVO
EA

Figura 12. Posicion estratégica de Ediarte S.A. con base en la matriz PEYEA.

La compafia Ediarte SA tiene un perfil competitivo conservador, adoleciendo de
ventajas competitivas relevantes dentro de la industria editorial; se encuentra en
un sector estancado con tendencia hacia el decrecimiento y tiene una mediana
fuerza financiera. La posicion anteriormente determinada, serd fundamental para el

planteamiento de las estrategias a implementar.

6.4.2 Matriz de Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades DOFA. El
propésito de esta matriz, es hacer un listado de variables relevantes para la
empresa desde el punto de vista de las oportunidades y amenazas que se
encuentran en el entrono y las fortalezas y debilidades con las que cuenta la

organizacion.
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Con la lista de variables, se realiza una serie de combinaciones que permitan
aprovechar las oportunidades por medio de las fortalezas; minimizar las debilidades
al combinarlas con las oportunidades; combinar las fortalezas con las amenazas y
por ultimo cruzar las debilidades con las amenazas. De esta manera se obtienen

estrategias FO, DO, FA, y DA, respectivamente.

Cuadro 53. Matriz de Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades DOFA.

FORTALEZAS DEBILIDADES

FACTORES 1. La compaifiia ya cuenta con una | 1. Bajo indice de rentabilidad
INTERNOS experiencia de 20 afios en la
produccién 'y comercializaciéon de | 2. Alta rotacién de personal.
textos escolares.
3 Personal poco motivo y clima
2. Unica editorial especializada en | laboral con fricciones internas
educacion artistica. .
4. Pérdida progresiva de mercado
3. Canales de comercializacion bien | en Gltimos afios.

definidos y de gran cubrimiento
nacional (almacenes de cadena, | 5. Falencias en investigacion de
librerias y ferias de las cajas de | mercados.

compensacion)
6. Altos costos de personal.
4. Desarrollo de productos con
componentes investigativos. 7. Existe un alto inventario de textos
de ediciones que ya no estan en el
5. Sistema administrativo de manera | mercado

virtual.
8. Los pronésticos de ventas han
6. Eficiente manejo de cartera y control | tenido un bajo nivel de asertividad en
de inventarios. las tres Ultimas temporadas.

7. Implementacién de sistemas de | 9. Desaprovechamiento de Ila

calidad 1SO9000. capacidad de produccion instalada.
8. Experiencia en mercados | 10. No existe comunicacién efectiva
internacionales (México, Venezuela). entre las diferentes areas

funcionales de la compafiia
FACTORES 9. Capacidad de endeudamiento.
EXTERNOS 11. El proceso de paginado es
manual ocasionando errores (libros
con faltantes o repeticibn de
paginas).

12. Precios superiores a la
competencia, ante el consumidor
final.
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OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

1. Mercado externo en
condiciones favorables,
especialmente en Centro y
sur América

2. Aspectos legales vy
fiscales muy favorables para
el gremio editorial

3. Instituciones educativas
con docentes no
especializados en el éarea
artistica

4. Obligatoriedad del area
artistica por parte del M.E.N.

5. Tendencias del mercado
a seleccionarse y
permanecer solo  unas
pocas editoriales en la
educacion artistica.

6. Condiciones economicas
del pais en tendencia al
crecimiento de manera
sostenible.

7. Desarrollo informatico y
tecnolégico favorables para
el sector editorial.

8. Colegios que requieren
textos con disefios
exclusivos e imagen propia,
con altas poblaciones de
alumnos y buenos niveles
econdmicos de los padres
de familia.

9. Colegios del sector oficial
que requieren textos de bajo
costo aun sin tener mayor
importancia el afio de
edicion ( copyright)

10. Ausencia de editoriales
especializadas para
educacion artistica.

11. Existencia de colegios
calendario A y calendario B.

1. Abrir nuevos mercados en el exterior,
especialmente en paises de sur América.

2. Adquirir créditos a largo plazo por
medio de Bancoldex, para financiar los
proyectos hacia el exterior.

3. Crear alianzas estratégicas con
algunas Universidades, para crear planes
formativos para los docentes no
especializados.

4. Hacer acuerdos con algunos colegios
para que la Cia. capacite maestros a
cambio de solicitar los libros.

5. Adquirir maquinaria para el proceso
empastado/encuadernado

6. Reducir inventarios comercializando
textos acumulados de viejas ediciones a
precios bajos; esto permite disminuir el
costo de admon. de inventarios y
representa ingresos para la compaiiia.

7. Seleccionar una serie de colegios a
nivel nacional que elaboran sus propios
textos y proponerles que la editorial se
los elabora de manera personalizada,
con menores costos de produccién, con
mayor tecnologia y con actualidad
pedagodgica y lo mas importante, que le
deja a la institucién mayores margenes
de rentabilidad. Estos colegios deben
tener poblaciones de alumnos superiores
a 3.000 estudiantes y se deben
comprometer adquirir la totalidad de la
produccién.

8. Modificar los procesos de se-leccion
para disminuir la rotacion de personal,
apoyandose en empresas especializadas
para este campo. Una vez seleccionado
el personal, debe dedicarsele un tiempo
prudencial de capacitacion no solo
tedrica, sino igualmente practica; una
manera puede ser la de asignar
“padrinos”, es decir delegarle un
compafiero con buena experiencia para
que le acompainie.

1. Disminuir los costos
administrativos mediante  una
adecuada planificacién de

requerimientos en cada area de la
empresa.

2. Crear planes de incentivos
econdémicos o por medio de
premios, que vayan condicionados
al cumplimiento de metas, en las
diferentes areas de la empresa.

3. Implementar por intermedio de
facilitadotes externos, un
programa de trabajo en equipo y
comunicaciéon asertiva, donde se
involucre integracion del personal
en actividades extralaborales.

4. Hacer un exhaustivo estudio de

mercado, para determinar las
causantes de la perdida de
mercado y con base en los

resultados, plantear un plan de
accion para dar solucion.

5. Modificar  estructura  del
departamento  de  mercadeo,
contratando los servicios de una
agencia especializada a manera
de ousorsing.

6. Realizar planes promocionales
por parte del area de mercadeo,
para realizar una planeacion
agregada, utilizando  material
publicitario impreso y por correo
electrénico con los diferentes
colegios del pais, con el objetivo
de lograr un alto grado de
asertividad entre la produccion vy
la demanda.

7. Involucrar las areas de
operaciones, mercadeo y ventas;
para que conjuntamente utilicen
métodos cualitativos y
cuantitativos, dando mayor
relevancia a estos Ultimos y asi
mejorar la asertividad de los
prondsticos de ventas.
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AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1. Competencia desleal por
parte de los competidores
directos.

2. Pirateria y reprografia a
niveles muy altos.

3. Poca valoracion del area
por parte de docentes,
directivas y padres de familia

4. Bajo promedio de compra
de textos escolares por
adopcion lograda,
principalmente en colegios
oficiales.

5. Proliferacién de productos
sustitutos, de tipo genérico.

6. Restricciones del M.E.N.
para pedir los textos de
manera obligatoria por parte
de los maestros.

7. El mercado de textos
escolares solo tiene
demanda durante tres
meses del afio, que es el
tiempo que dura la
temporada.

8. En los Ultimos 7 afios ha
disminuido significativa-
mente la demande textos
escolares en todo el pais.

9. Baja fidelizacion de
clientes por efecto de
dadivas por parte de la
competencia

10. Los precios no estan
unificados en los diferentes
canales de comercializacion
como lo pretende la
compafia.

1. Hacer acuerdos de formacion
con rectores de los colegios donde
los docentes toman decisiones,

solo por prebendas, para
contrarrestar la competencia
desleal.

2. Realizar alianza con varias edito-
riales y la cdmara colombiana del
libro, para realizar campafas por
los medios de comunicacién, en
contra de la pirateria.

3. Enfocar la fuerza de venta en
colegios del sector privado, para
contrarrestar la baja compra

4, Desarrollar productos
economicos, pero con algun
contenido pedagdgico para que
exista la dependencia de los
mismos, para enfrentar los
productos genéricos.

5. Crear en la Web un portal
especializado de asesoramiento,
para los docentes clientes, quienes
acceden solo a través de una clave
asignada.

6. Canalizar un trabajo conjunto
entre mercadeo y comercial, para
detectar a nivel nacional los
colegios de calendario B; de esta
manera se puede tener unas
ventas a mitad de afio que es el
tiempo en el que inician clase esto
colegios y asi aprovechar la
holgura de capacidad instalada de
produccién y contrarrestar el efecto
de solo vender en la temporada
escolar.

1. Proponer un plan de

comercializacion a los
colegios para que ellos
dentro de la institucion

comercialicen los productos y
puedan generar recursos.

2. Crear un plan de
capacitacion exclusivo para
la fuerza de venta donde se
incluya elementos
comerciales y pedagdgicos.

3. Crear un concurso a nivel
nacional y regional, para los
maestros que logren que sus
alumnos compren en
promedio mas del 90% de la
poblacién adoptada.

4. Ofrecer incentivos de
becas o viajes fuera del pais,
para aquellos maestros de
colegios muy representativos
y que trabajen con los textos
de la compaiiia.

5. Disminuir los descuentos a
todos los canales de
comercializacién para
forzarlos a que respeten los
precios Unicos de lista ante el
consumidor final.

6. Elaborar libros
complementados con un CD
multimedia y que éste
dependa en parte de la
pagina Web de la empresa a
la cual el alumno solo pueda
acceder por medio de una
clave asignada. De esta
manera se evita en parte la
pirateria 'y los libros se
vuelven mas acordes a los
adelantos informéticos.
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6.4.3 Matriz cuantitativa de planificacion estrat  égica CPE. EIl propoésito de esta
matriz, es hacer un analisis comparativo entre las posibles alternativas estratégicas
a implementar, desde un enfoque cuantitativo, para determinar a cual o cuéles
opciones se le debe dar mayor relevancia. Para el caso de Ediarte S.A., se tendran
en cuenta tres posibles alternativas: estrategias de diferenciacion en el mercado,

estrategias relacionales y estrategias de penetracion.

Cuadro 54. Matriz cuantitativa de planificacion estratégica CPE

ALTERNATIVAS ESTADISTICAS
ESTRATEGIA | ESTRATEGI | ESTRATEGI
1 A2 A3
CLASI | Diferenciacion | Relacionales | Penetracion
FACTORES CLAVES FICA T.P. T.P.
CION | PA | TPA | PA A P.A. A

FACTORES INTERNOS

1. Consolidacion de la calidad e imagen

de los productos y la empresa. 4 4 16 4 16 3 12

2 Relaciones asertivas con los clientes
para alcanzar un alto grado de

fidelizacion. 3 4 12 4 12 2 6

3. Eficiencia para administrar el recurso
humano y alcanzar su estabilidad con

alta motivacion. 2 2 4 3 6 4 8

4. Redisefio del departamento de

mercadeo para hacerlo mas eficiente.

2 3 6 4 8 3 6
5. Garantizar el cumplimiento en
presupuesto de ventas para incrementar
la rentabilidad. 2 4 8 4 8 4 8
6. Papel de la gerencia para la funciéon
de la organizacion 4 3 12 3 12 2 8
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FACTORES EXTERNOS

1. Competencia desleal 1 4 4 4 4 2 2
2. Estrategias competitivas fuertes

3 3 9 4 12 3 9
3. Incremento de la pirateria 'y
reprografia 2 3 6 3 6 2 4
4. Aspectos legales y fiscales por parte
del estado.

4 3 12 3 12 2 8
5. Tecnologia en el sector que ofrece
posibilidades de crecimiento 3 3 9 3 9 2 6
6. Tendencia de las economias de los
tres paises donde se opera. 3 3 9 3 9 4 12

SUMA TOTAL T.P.A. 107 114 89

ESTRATEGIA 1: diferenciacién en el mercado (M. Porter) = 107 puntos.

ESTRATEGIA 2: relacionales (alianzas estratégicas con proveedores y clientes) =

114 puntos.

ESTRATEGIA 3: penetracion de mercado= 89 puntos.

Los resultados de la matriz cuantitativa de planificacion estratégica, indica que de
las tres posibles estrategias a implementar, las relacionales son las de mayor
conveniencia y por lo tanto la mayor parte de I°as acciones estratégicas deben
estar enfocadas en este sentido. Esto no quiere decir que las otras dos alternativas
no se deban tener en cuenta, mucho mas cuando la parte de diferenciacion en le

mercado alcanzé un alto puntaje.

6.4.4 Planteamiento de estrategias.  Con base en los anteriores analisis donde

se detectdé que la compafiia tiene una posicion conservadora en el mercado por
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encontrarse en un mercado estancado a nivel local (pero con posibilidades de
crecimiento a nivel internacional), con ventajas competitivas por consolidar; se

plantean las siguientes estrategias.

Estrategia 1: relacionales integrativas. Esta estrategia esta encaminada a
consolidar la empresa en el mercado actual, para lo cual requieren fidelizar los
actuales clientes teniendo un crecimiento organico con los mismos y captando
clientes potenciales representativos que estan con la competencia 0 no piden
textos a los alumnos. También es indispensable hacer acuerdos o alianzas

estratégicas con clientes, proveedores y canales de distribucion?’.

Estrategia 2: diferenciacion y especializacion en e | mercado. Esta estrategia
esta siendo desarrollada actualmente por la compafia; la propuesta es
consolidarla, emprendiendo acciones que permitan consolidar una verdadera
ventaja competitiva que sea perceptible por los clientes y que la diferencie en el
mercado de textos escolares para, de tal manera que logre contrarrestar muchas

de las amenazas presentadas especialmente por los competidores directos?®.

Estrategia 3: desarrollo de producto. El desarrollo del producto, es una
estrategia propuesta inicialmente por lgor Ansoff en 1965 y segun sus definicion
?%a estrategia de producto busca la ampliacién del producto para un mercado ya
existente o para uno nuevo”; desde esta Optica, se busca ampliar el portafolio
existente en Ediarte S.A., para consolidar deferentes segmentos del mercado en el

territorio geogréfico en el cual tiene cobertura en la actualidad.

%" Berry y Parasuraman 1991. “Las estrategias de marketing Relacional Integeabasan en la construccion
de relaciones duraderas, fructiferas y relevariadas clientes, miembros de la cadena de valgepnts del
entorno. El objetivo de las EMRI es lograr una mafécacia en la captacion de prospectos, la satghn de
los clientes, el incremento del valor por consumidta obtencién de recomendaciones positivas”.

2 PORTER Michel, Estrategias Genericas 1980

29 GARRIDO Santiago, Direccién Estratégica, McGraw.Hiladrid 2004
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6.5 IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

A continuacion se retoma cada una de las tres estrategias seleccionadas para
determinar los objetivos especificos, las metas, las politicas y las actividades que

permitiran la viabilidad y asertividad de las mismas.

6.5.1 Estrategia 1: relacionales integrativas. Esta estrategia estd encaminada
a consolidar la empresa en el mercado actual, para lo cual, requiere fidelizar los
actuales clientes y tener un crecimiento organico con los mismos. También, es
indispensable hacer acuerdos o alianzas estratégicas con clientes, proveedores y

canales de distribucion.

Objetivos de la estrategia 1

% Lograr en un término no superior a tres afos la fidelizacion de un 80% de los
clientes actuales y la captacion de clientes potenciales por medio del apoyo de

proveedores, canales de distribucion y entidades aliadas.

% Optimizar la satisfaccion de los clientes externos e internos de la compafia a
través de relaciones a largo plazo donde se evidencia el mutuo beneficio.

¢ Incrementar la actual participacion de la compaiiia en la ciudad de Bogota en un
25% en un plazo de tres afios.

« Incrementar la rentabilidad sobre las ventas de la compaiiia en un 30% para el

afo 2011, en la ciudad de Bogota.
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Metas de la estrategia 1

¢ Analizar las causas por las cuales la compafia ha tenido una pérdida de un alto

porcentaje de los clientes fieles con los que contaba hasta hace 7 afios.

+« Mediante un estudio de mercado, conocer los clientes actuales y potenciales,
desde una perspectiva conductual, psicografica, demograficos y econémicos.

« Lograr la sensibilizacion y compromiso de las diferentes areas funcionales de la
organizacion, con la estrategia relacional enfocada en los clientes internos y

externos.
+ ldentificar algunas instituciones educativas de nivel superior con las que se
puedan hacer alianzas estratégicas que contribuyan en generar valor agregado a

los clientes actuales y potenciales.

<+ Contar con un grupo de personal en el area comercial y de mercadeo con altos

conocimientos en pedagogia artistica con capacidad para asesorara a los clientes.

Politicas de la estrategia 1

% Todo el personal de la compafiia debe estar alineado con las estrategias de

marketing relacional, las cuales le exigen analizarlas e interiorizarlas.

« Se debe concebir la satisfaccion del cliente, por parte del personal de la

compainiia al igual que por los proveedores, como el objetivo final de todo proceso.
+«+ Considerar como clientes a los proveedores, a los consumidores potenciales o a

los colaboradores externos, es decir, a todos aquellos que mantienen una relacion
de intercambio de valor con la empresa.
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« Asumir un comportamiento ético ante los clientes lo cual significa que esta por

encima la satisfaccion del cliente, a una ganancia comercial en el corto plazo.

Acciones tacticas para la estrategia 1

¢ Crear alianzas estratégicas con algunas Universidades, para que acrediten y
disefien planes formativos para los docentes clientes, tales como diplomados o
seminarios especializados sobre pedagogia artistica, como parte del valor

agregado.

¢ Hacer alianzas con distribuidores como Panamericana y Distrilibros, para crear
una tarjeta preferencial de clientes fieles de Ediarte S.A., la cual le favorece en
descuentos especiales, aprovechamiento de promociones y acumulacion de puntos

para ser reintegrados en libros o en planes formativos especializados.

¢ Apoyar a los colegios clientes en actividades artisticas internas como
exposiciones o concursos de dibujo entre los estudiantes a en los cual la empresa

patrocinara los incentivos para los alumnos que se destaquen.

¢ Crear acuerdo con la cadena de papelerias Todo en Artes, para que suministre
productos relacionados con la parte artistica, los cuales sirven para las

premiaciones de los alumnos que se destaquen en los concursos artisticos.

¢ Crear un concurso a nivel nacional y regional, para los maestros que logren
gue sus alumnos compren en promedio mas del 90% de la poblacién adoptada.

¢ Diseiar incentivo de becas o viajes fuera del pais, para aquellos maestros de

colegios muy representativos y que trabajen con los textos de la compafiia durante

5 afios ininterrumpidos.

150



¢ Para contrarrestar la competencia desleal, hacer acuerdos de formacion,
directamente con rectores de los colegios, donde los docentes toman decisiones,

solo por prebendas.

¢ Reestructurar el departamento de mercadeo de la compafia, asignandolo a

una agencia especializada en marketing relacional.

¢ Elaborar productos de merchandising alusivos a la parte artistica como
agendas, mini cuadros de obras de arte, libros etc., para ser obsequiados a los

clientes en las fechas especiales para ellos.

¢ Crear una base de datos de correos electronicos de los diferentes colegios
para estar actualizando a los docentes sobre eventos formativos, novedades

editoriales y eventos culturales.

¢ Realizacion de talleres artisticos (0leo, acuarela, pastel, etc.). para ensefianza
de técnicas y metodologias (a docentes no artistas, asociacion de padres de

familia), enlazado con la pedagogia artistica.

¢ Crear planes de incentivos para el personal del 4rea comercial que logre una

baja rotacion de clientes en la temporada.

¢ Para disminuir la rotacion de personal, la empresa requiere modificar los
procesos de seleccion, apoyandose en empresas especializadas para este campo.
Una vez seleccionado el personal, debe dedicarsele un tiempo prudencial de
capacitacion no solo teorica, sino igualmente practica; una manera puede ser la de
asignar “padrinos”, es decir delegarle a un comparfiero con buena experiencia para

gue le acompaiie.
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¢ Implementar por intermedio de facilitadotes externos, un programa de trabajo
en equipo y comunicacion asertiva, donde se involucre integracion del personal en
actividades extralaborales

¢ Realizacion de cine foros para clientes actuales y potenciales, donde se
generen conversatorios para establecer la relacion entre la pelicula a la cual
asistieron, lo pedagdgico y la educacion artistica.

¢ Obsequiar a algunos docentes clientes, entradas a eventos culturales como
visita a museos, exposiciones temporales en la ciudad, bienales de arte etc.

6.5.2 Estrategia 2: diferenciacion y especializaci 6n en el mercado. Esta
estrategia esta siendo desarrollada actualmente por la compaifiia; la propuesta es
consolidarla, emprendiendo acciones que permitan consolidar una verdadera
ventaja competitiva que sea perceptible por los clientes y que la diferencie en el
mercado de textos escolares para, de tal manera que logre contrarrestar muchas
de las amenazas presentadas especialmente por los competidores directos.

Objetivos de la estrategia 2

+ Alcanzar ante los clientes actuales y potenciales un alto reconocimiento como
editorial especializada en pedagogia artistica en la ciudad de Bogot4d y su éarea
metropolitana, en un término de tres afios.

+« Identificar las fortalezas y debilidades, asi como las oportunidades y amenazas
gue permitan establecer los planes de accién acordes para lograr una verdadera
especializacion

+ Establecer o segmentar un nicho de mercado para los productos especializados

en pedagogia artistica, de tal manera que se alcance en este la rentabilidad
esperada por la compainiia.
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Metas de la Estrategia 2

+« Posicionar la organizacion como la empresa lider en textos para la educacion

artistica, basado en la investigacion, desarrollo y asesoria.

+« Consolidar un departamento de investigacion y desarrollo, conformado por
expertos pedagogos que estén a la vanguardia de los avances pedagogicos en
educacion artistica.

« Lograr crear una cultura organizacional, de especializacion sobre pedagogia
artistica, en la cual todas las areas contribuyan en aportar valor agregado en los
diferentes procesos de los productos de la compafiia.

+ Crear una Web, especializada en asesoramiento sobre temas concernientes
con la educacion artistica, a la cual solo puedan acceder los docentes clientes,

como parte del servicio postventa.

Politicas de la estrategia 2

« Todo el personal del area comercial y de servicio al cliente, necesita tener
conocimientos sobre pedagogia artistica y la importancia de esta en la formacién

integral de los alumnos.

« Todas las capacitaciones que se desarrollen para docentes clientes o
potenciales, deben tener un referente desde las artes y los ponentes deben ser

pedagogos especializados en dicha area.
« Todo el personal que tenga contacto directo con los clientes, recibira

capacitacion sobre los productos y servicios de valor agregado, por lo menos 4
veces al afio, durante una semana.
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Acciones tacticas para la estrategia 2

» Creacidn de un sitio Web, denominado Aula del docente donde podréa encontrar
la guia del maestro, muestras de textos, metodologias de trabajos por medio de
proyectos de aula para que el docente desarrolle su plan de area y un salén del
conocimiento. Para acceder a esta informacion se tendra una clave de acceso y se
tendra como requisito que el docente este trabajando con textos de la empresa.

» Elaboracion de videos sobre historia del arte, sobre técnicas artisticas y
biografias de grandes artistas, para obsequiarlos a los clientes como material
pedagogico de complemento a los textos.

e Consecucibn de base de datos de colegios potenciales, Cajas de
Compensacion, Cooperativas, Fundaciones, Agremiaciones. Ej: colegios religiosos
a los cuales se les dar4 a conocer por escrito la propuesta pedagogica de la
editorial.

e Crear una comunidad virtual, de docentes de educacion artistica donde se
cuente con un Chat, con un periddico virtual y se pueda compartir entre los
maestros las experiencias pedagogicas.

» Disefiar planes formativos para el personal del area de servicio al cliente,

mercadeo y comercial, para fundamentarlos en asesoramiento pedagadgico.
» Iniciar campafas publicitarias de posicionamiento de imagen para lo cual se
requiere utilizar medios masivos de comunicacion en programas artisticos que

tengan alta audiencia de profesores como por ejemplo Art Attack.

6.5.3 Estrategia 3: desarrollo de producto. El desarrollo del producto, es una
estrategia propuesta inicialmente por Igor Ansoff en 1965 y segun sus definicion
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“la estrategia de producto busca la ampliacion del producto para un mercado ya
existente o para uno nuevo” *°; desde esta 6ptica, se busca ampliar el portafolio
existente en Ediarte S.A., para consolidar deferentes segmentos del mercado en el
territorio geogréfico en el cual tiene cobertura en la actualidad.

Objetivos de la estrategia 3

+« Desarrollar para el aflo 2010 series de textos para el area de educacion
artistica, dirigida a los diferentes niveles escolarizados aprobados por el M.E.N.

+ Contar con productos que sean asequibles a los diferentes segmentos del
mercado, desde el punto de vista demogréafico, psicografico, y economico.

« Alcanzar ante la competencia directa una diferenciacion de producto que sea
facilmente perceptible en el mercado.

Metas de la estrategia 3

+« Analizar los actuales productos de la compafiia, para reeditarlos y ajustarlos a
las exigencias del mercado.

+« Crear series de textos que cubran las necesidades de los diferentes segmentos
de colegios desde una perspectiva econémica, conductual y social.

« Contar con un equipo altamente competente de autores, diagramadores,
dibujantes e investigadores, que logren captar las necesidades de la comunidad
educativa y asi elaborar los productos apropiados.

+ Captar los recursos necesarios para ejecutar los proyectos de las nuevas series
y el redisefo de los productos actuales.

%0 GARRIDO Santiago, Direccién Estratégica, McGraw.Hiladrid 2004
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Politicas de la estrategia 3

+ Todos los productos que elabore la compafiia deben partir de una investigacion
de mercados realizada directamente por los departamentos de correspondientes o

por firmas especializadas en este campo.

« Trabajar de manera multifuncional por parte de los Departamentos de
Investigacion, de Mercadeo y Comercial para analizar las fortalezas y debilidades

de los actuales productos para determinar la continuidad o redisefio de los mismos.

« Todos los productos de la compafiia, deben ser elaborados bajo los
lineamientos y estandares creados por el Ministerio de Educacion Nacional.

Acciones tacticas para la estrategia 3

¢ Contratar a una empresa consultora en investigacion de mercados para
determinar las reales necesidades de los colegios.

¢ Creacién de una linea de textos econdémicos dirigidos al segmento de colegios
del sector oficial de estratos bajos.

¢ Creacion de una serie de 6 textos sobre dibujo técnico, para la basica
secundaria y media vocacional.

¢ Elaborar libros con el complemento de un CD multimedia y que este dependa
en parte de la pagina Web de la empresa a la cual el alumno solo pueda acceder
por medio de una clave asignada. De esta manera se evita en parte la pirateria y

los libros se vuelven mas acordes a los adelantos informaticos.

¢ Seleccionar una serie de colegios a nivel nacional que elaboran sus propios

textos y proponerles que la editorial se los elabora de manera personalizada, con
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menores costos de produccion, con mayor tecnologia y con actualidad pedagoégica
y lo mas importante, que le deja a la institucion mayores margenes de rentabilidad.
Estos colegios deben tener poblaciones de alumnos superiores a 3.000 estudiantes

y se deben comprometer adquirir la totalidad de la produccion.

¢ Para enfrentar los productos genéricos, desarrollara productos econdémicos,
pero con algun contenido pedagdgico para que exista la dependencia de los

mismos.

¢ Disminuir los descuentos a todos los canales de comercializacion para forzarlos

a gque respeten los precios Unicos de lista ante el consumidor final.
6.6 PRESUPUESTO DEL PLAN DE MERCADEO

A continuacion se analiza el presupuesto requerido para cada una de las tres

estrategias propuestas, en un periodo de un afo.

¢ Presupuesto anual para la Estrategia 1

“Relacionales integrativas”

PRESUPUESTO ESTRATEGIA RELACIONALES

CONCEPTO DE LA ACCION TACTICA VALOR
Planes formativos para docentes en alianza con universidades. 7.000.000
Elaboracion de tarjetas preferenciales para clientes 500.000
Apoyo en patrocinio a los colegios en actividades artisticas y culturales 3.000.000
Premiacion del concurso para los docentes 2.500.00
Reestructuracion del Departamento de Mercadeo 5.000
Elaboracion de productos de merchandising 2.000.000
Realizacion de talleres artisticos para docentes no especializados 2.500.000
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Planes de incentivos para los Asesores comerciales que logren un alto porcentaje | 10.000.000
de fidelizacion de clientes
Planes formativos sobre comunicacion asertiva y trabajo de equipo con el | 4.000.000
personal de la compania

Realizacién de cine foros 2.000.000
Pago de entrada a clientes en eventos culturales 1.000.000
PRESUPUESTO TOTAL 39.500.000

¢ Presupuesto anual para la Estrategia 2

“Diferenciacion y especializacion en el mercad o

PRESUPUESTO ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION Y ESPECIAL IZACION EN

EL MERCADO
CONCEPTO DE ACCION TACTICA VALOR
Creacidn del sitio Web especializado en pedagogia artistica 3.000.0000
Adquisicion de videos especializados 2.000.000
Creacion de la comunidad virtual 6.000.000

Capacitacion en fundamentacion pedagdgica para el personal de las &reas | 7.000.000
comerciales, servicio al cliente y mercadeo
Campairias publicitarias de posicionamiento de marca 5.000.000

PRESUPUESTO TOTAL 23..000.000

¢ Presupuesto Estrategia 3
“Desarrollo de Producto”

PRESUPUESTO ESTRATEGIA DE DESARROLLO DE PRODUCTO

CONCEPTO DE ACCION TACTICA
Contratacion de una firma especializada en investigacion de mercados 5.000.000
Proceso investigativo y de disefio de la linea de textos econdmicos (sin | 4.000.000
produccién)
Proceso investigativo y de disefio de la serie para dibujo técnico ( sin | 7.000.000
produccion)

Elaboracién de multimedia que complementen los textos 3.000.000
Presentacién de propuestas a los colegios que requieren de textos exclusivos | 1.000.000
PRESUPUESTO TOTAL 20.000.000
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¢ PRESUPUESTO GENERAL DEL PLAN ESTRATEGICO

PRESUPUESTO GENERAL

ESTRATEGIA DESCRIPCION VALOR
1 RELACIONALES INTEGRATIVAS 39.500.000
2 DIFERENCIACION Y ESPECIALIZACION 23.000.000
3 DESARROLLO DE PRODUCTO 20.000.000
TOTAL 82.500.000

6.7 PROPUESTA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PLAN
ESTRATEGICO DE MERCADEO

Para un ¢6ptimo seguimiento se hace necesaria la implementacion de una
herramienta de control y medicion; en este caso se realizara por medio de los
Indicadores de Gestion , los cuales permiten medir la eficiencia y eficacia del plan

estratégico comercial.

314 os indicadores de gestion, se entienden como la expresién cuantitativa del
comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o una de sus partes,
cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, sefiala una
desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas, proactivas o de control
segun el caso”. Desde esta perspectiva, los indicadores de gestion estaran
centrados en el area comercial y de mercadeo, y evidenciardn el grado de
cumplimiento de los objetivos, metas y politicas planteadas para las tres
estrategias, y serviran como referente para tomar acciones correctivas en caso de

ser necesario.

31 http://www.gestiopolis1.com/recursos7/Docs/empfiadores-de-gestion-como-herramienta-para-pymes.

159



Cuadro 55. Indicadores de gestion.

INDICADORES DE GESTION

INDICADOR DEFINICION DE RELACION FUENTE
Fidelizacién de Clientes actuales *100 CRMy SAI
clientes clientes sostenidos
Ventas reales *100 Sistemas
Presupuesto de Ventas de

Nivel de ventas . .
informacion,

facturacion

L Ventas totales empresa * 100 Céamara
Participacion en el )
Ventas totales del sector Colombiana
mercado ]
del libro.
Clientes con reclamos * 100 Servicio al

Satisfaccion de ] )
Total de clientes de la empresa cliente, SAl

clientes
y SQR
o Ingreso por ventas * 100 Estado de
Productividad en
Gastos en ventas resultados,
ventas
PYG
Nuevas series de textos | Investigacio
Desarrollo de lanzados *100 n y

nuevos productos Serie con aceptacion en el | desarrollo
mercado
Ndmero clientes | CRM, SAI

participantes*100
Numero clientes sostenidos

Planes de
capacitacion para
clientes actuales

Cantidad colegios | CRM, SAI

Planes de .

o participantes*100

capacitacion para ] .
) Cantidad de colegios
clientes
) adoptados

potenciales
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FRECUEN

CIA

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

RESPON
SABLE
Comercial vy

mercadeo

Comercial vy
sistemas de
informacion.

Mercadeo

Comercial,

mercadeo

Gerencia,

comercial.

Mercadeo,
comercial e

investigacion

Investigacion y
desarrollo,
mercadeo Yy

comercial

Investigacion y
desarrollo,
mercadeo y

comercial



CONCLUSIONES

¢ A pesar que Ediarte S.A. esta pasando por una dificil situacion econdmica,
ocasionada por la pérdida progresiva de la participacion en el mercado; se puede
concluir que existen condiciones externas e internas que le permiten tener una
perspectiva favorable para iniciar un proceso de recuperacion a partir de la

implementacién de las tres estrategias propuestas.

¢ La compaiia requiere seguirle apostando y creyendo a la estrategia de
especializacion, la cual le ha permitido ganar un reconocimiento en la comunidad
educativa durante los 20 afios que tiene de existencia y es un pilar fundamental
para iniciar el proceso de recuperacion. Esta estrategia requiere ser
complementada por una diferenciacion real en el mercado, de tal manera que se
evidencia de manera clara ante los clientes unas ventajas competitivas, frente a

sus mas directos competidores.

¢ Aparte de la especializacion, es indispensable poner en practica, estrategias de
marketing relacional, con el objetivo principal de fidelizar los actuales clientes,
quienes deben percibir un alto valor agregado por parte del servicio de preventa y

postventa.

¢ Aunque la compafia cuenta con un amplio portafolio de productos para la
educacion artistica, éstos se hacen insuficientes para cubrir las necesidades del
mercado, especialmente para segmentos de colegios de bajos recursos
econdmicos; en consecuencia, se hace necesario la creacidn de nuevas series
para este mercado al igual que para los colegios técnicos, donde el dibujo técnico
es enfatizado en la basica secundaria y media vocacional y la empresa solo cuenta

con tres productos para cubrir los 6 grados de bachillerato. El desarrollo de los
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productos propuestos, hace que se fortalezca la estrategia de especializacion y

diferenciacién en el mercado.

¢ El analisis estratégico sugiere que Ediarte S.A., requiere emprender acciones
encaminadas a fortalecer el recurso humano, para evitar la alta rotacion y contar
con personal altamente motivado y especializado en aspectos de pedagogia
artistica; lo que seguramente sera percibido por los clientes, y redundara en
mayores utilidades para la compafiia y para todos los integrantes del recurso

humano.
¢ La politica de precio que estad adelantando la compafia requiere de ajustes

significativos, para que actué en beneficio de la de rentabilidad y no para crear

incertidumbre ante los clientes externos e internos.
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RECOMENDACIONES

¢+ Ediarte, debe permanecer fiel a sus convicciones, en el sentido de competir
por calidad pedagdgica en sus productos Yy por el servicio de valor agregado a los
docentes del area; sin importar que la gran mayoria de competidores le apuesten a

incrementar su participacion, basados en dadivas personales o institucionales.

¢ Teniendo en cuenta que Ediarte S.A, es una organizaciobn con un sistema
administrativo virtualizado especialmente para la administracion de la fuerza de
venta; se hace necesario que desde el area de talento humana, se emprendan
acciones que promuevan la interaccion entre los integrantes de dicha area, con el
propésito de fortalecer relaciones formales e informales y se logre resultados de

equipo mas que individualidades.

¢ Revisar los manuales de procesos y procedimientos de la compafia, para
ajustarlos a las actuales condiciones de la empresa, realizando procesos de

sensibilizacion ante todo el personal.

¢ Reestructurar Los actuales planes formativos que se tienen institucionalizados
tanto para los clientes internos como externos, en los cuales se estan ejecutando

altos presupuestos pero no se esta obteniendo los resultados esperados.

¢ Vincular de manera mas directa al personal del area comercial, en la toma de
decisiones de desarrollo de nuevos productos. No solo se trata de recurrir a firmas
especializadas para hacer la investigacion de mercado, sino que debe hacer un

mejor aprovechamiento de las capacidades y conocimientos a nivel interno.

¢+ Partiendo del hecho que en la fecha que se esta concluyendo el proyecto, las

condiciones economicas del pais muestran indicadores de inestabilidad en
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aspectos tan importantes como el desfase de la inflacion, las tasas de interés y la
reevaluacion; es importante que se incremente la investigacion de mercados en el

extranjero, especialmente en paises de centro y sur América.

¢ Aun que este proyecto se trate de un analisis desde el punto de vista de una
exigencia académica, es importante que por parte de la direccion general de la
compafia, se analicen los planteamientos aqui expuestos, los cuales pueden
aportar soluciones a la dificil situacion de rentabilidad por la que atraviesa la

organizacion.
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ANEXO 1. Formato de encuesta de identificacion de  preferencia de textos

escolares, aplicada a clientes actuales y potencial  es.

UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER
INSTITUTO DE EDUCACION A DISTANCIA
GESTION EMPRESARIAL

OBJETIVO: la presente encuesta tiene como finalidad determinar el nivel de
satisfaccion de los docentes del area de Educacion Artistica, que actualmente
estan solicitando a sus alumnos un texto como base para desarrollar los contenidos
y actividades del area en el transcurso del afo, y los parAmetros mas relevantes

para le eleccion de los mismos.

1. Actualmente los alumnos del colegio cuentan con un texto guia para el area de
Educacion Artistica:
SI NO

2. A cual de las siguientes editoriales pertenece el texto que estan utilizando los
alumnos:

a) Ediarte S.A.

b) Norma

c) Artelandia (Voluntad)

d) Nueva Generacion

e) Migema

f) Escuelas del Futuro (SM)

g) Magister

h) Santillana

i) Susaeta ediciones

i) Otro. Cudl

o o o o o o o o 0o O
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3. En términos generales ¢Cual es su grado de satisfaccion con respecto a los

libros que utilizan sus alumnos?

O O o o o

4. De los textos que estd utilizando ¢Qué tan satisfecho se encuentra usted con

d) Insatisfecho

a) Completamente satisfecho
b) Satisfecho

¢) Moderadamente satisfecho

e) Completamente insatisfecho

respeto a los siguientes parametros?:

PARAMETROS
A EVALUAR

Completamen
te
Satisfecho

Satisfecho

Moderadament
e
Satisfecho

Insatisfech
o

Completament
e
Insatisfecho

No aplica

Concordancia
con el PEl de la

Institucion

Planes
formativos de la
editorial que
complementan
y apoyan los
libros

Aspectos
Metodolégicos

Aspectos
Pedagodgicos

Diagramacion

Calidad del

empastado y
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plastificado

Calidad del
papel

Precio

Facilidad para

adquirirlos en

los diferentes
canales de
comercia-

lizacién

Servicio de
postventa
durante todo el
afo

5. En cuanto a la atencion del personal que representa a la Editorial a la cual
pertenecen los textos que utiliza actualmente ¢Qué tan satisfecho se encuentra
usted respecto de los siguientes aspectos?:

ASPECTOS A | Completamen Moderadament ) Completamen
_ Insatisfech _
EVALUAR te Satisfecho e te No aplica
o
Satisfecho Satisfecho Insatisfecho

Conocimientos
pedagoégicos y
metodoldgicos
propios del
area de
Ecuacion
Artistica

Capacidad para
orientar en la
Optima
utilizacion de

los textos
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Respuesta
oportuna a las
sugerencias,
quejas y
reclamos

Frecuencia de
las visitas en el
transcurso de la

temporada

escolar

Presentacion

Personal

Amabilidad,
respetoy
calidez humana

Honradez, ética

y
profesionalismo

6. A la hora de seleccionar un texto, cual es el grado de importancia que usted
asigna a los siguientes parametros (priorice de 1 a 10, siendo 1 el menos

importante y 10 el mas importante):

a) Concordancia con el programa educativo institucional
b) Propuesta pedagdgica y metodoldgica

c) Asesoria y capacitacion por parte de la Editorial para el area

O o O O

d) Las cualidades humanas del Representante Comercial de la Editorial y la
amistad entablada con él.
0 e) La calidad fisica de los libros (diagramacién, empastado, papel,

plastificado, etc.)

0 f) La imagen de la Editorial en el mercado
0 g) Recomendacién de un colega
0 h) Facilidad y comodidad para adquirir el texto en el mercado
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0 i) El precio del texto

0 j) Los beneficios econdmicos ofrecidos por las Editoriales

7. ¢Mayoritariamente, en qué lugar compran los textos los alumnos de su

Institucion?:

0 a) Almacenes de cadena

0 b) Librerias

0 c) Ferias escolares

0 d) Directamente en el colegio

8. Para un texto que reuna las condiciones fisicas, pedagogicas y metodologicas de

la Institucion, ¢ Cual de los siguientes precios considera ideal?:

a) Entre $20.000 y $25.000
b) Entre $26.000 y $30.000
c) Entre $31.000 y $35.000
d) Entre $36.000 y $45.000
e) Entre $46.000 y $55.000

O o O o o

9. Si actualmente se encuentra trabajando con textos de una Editorial diferente a
Ediarte, ¢ En alguna ocasion pidi6é a sus alumnos textos de Ediarte?

0 Si

0 No

Si la respuesta a la pregunta anterior fue afirmativa, favor responder la pregunta

numero 10.
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10. Teniendo en cuenta que en alguna ocasion utilizo los textos escolares de la
Editorial Ediarte y en la actualidad no los utiliza, ¢cuales de los siguientes
parametros incidieron mayoritariamente para dejar de utilizarlos?

(Priorice de 1 a 10, siendo 1 el menos importante y el 10 el mas importante):

a) Desmejoramiento en la calidad en los libros de la Editorial

b) Ausencia del personal del area comercial en el momento de elegir los libros
c) No se presentaron a tiempo las muestras y propuesta pedagoégica

d) Cambio del Representante Comercial de la empresa

e) Incumplimiento de acuerdos por parte del personal de la compaifiia

f) Dificultad de los alumnos para adquirir los libros

O o o o o o -

g) Deficiente servicio de asesoria y acompafiamiento en el transcurso de la
temporada

1 h) Falta de patrocinio o apoyo econdmico para la Institucion

71 i) Falta de innovacion en los libros

7 J) ¢Otro? ¢ Cudl?:

DATOS BASICOS DE LA INSTITUCION Y PERSONA ENTREVIST ADA.

a) Nombre de la Institucion

b) Direccion y teléfono
c) Nombre persona encuestada

d) Cargo dentro de la Institucion

e) A qué estrato socioeconOmico pertenecen la mayoria de los alumnos de la
Institucion:
1-2 3-4 5-6 7 en adelante
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ANEXO 2. Andlisis de los resultados de la encuesta  de preferencias de los

clientes actuales y potenciales.

Cuadro 6. Ficha técnica disefio metodologico

TIPO DE
INVESTIGACION

Se combina el tipo de estudio exploratorio y descriptivo

En el caso exploratorio, se hace necesario debido a la poca
experiencia del investigador en este campo especifico. a
traves de este método se inicia un acercamiento Yy
conocimiento general del problema, lo cual servira de base
para formular hipotesis de primer y segundo grado, lo que a
su vez permitira mas adelante profundizar en el problema en

busca de la solucion del mismo.

En el caso del método descriptivo, igualmente se hace
indispensable, especialmente por la necesidad de conocer
aspectos o conductas propias de los clientes actuales y
potenciales, entre los que se destacan: factores relevantes
en la decision de compra, apreciaciones hacia el producto de
la compafiia, grado de satisfaccion o insatisfaccion con los
textos que trabajan actualmente los docentes, apreciacién
del valor agregado por parte de la empresa, Yy otra serie de

factores que inciden directamente en las variables de estudio.
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Método de

investigacion

Se plantea el método de analisis y sintesis. Por medio de
este método se buscara descomponer el problema en
partes para ser analizados de manera separada, buscando
la relacion de causa-efecto de las variables involucradas en
la problematica planteada en busca de conocer la realidad
del mercado y el por qué de la pérdida progresiva de
participacion de la compafia y de esta manera plantear

acciones que logren da la solucion.

Fuentes de

informacion

Fuente Primaria: encuestas; éstas se aplicaran a los y las
docentes del é&rea de educacion artistica de 47
instituciones. En algunos casos se realizaran a los
directivos (Rector o coordinador), siempre y cuando ellos
sean quienes deciden los textos a implementar. En cuanto
al tipo de colegios, estos seran de diferentes estratos
sociales, de diferentes partes de la ciudad de Bogota y del
sector privado y oficial, igualmente se tendran en cuanta
elogios clientes y colegios potenciales.

Fuente Secundaria: Camara Colombiana del Libro,
pagina  oficial en la Web del Ministerio de Educacién
Nacional, SAI (sistema de administracion inteligente en la
Web, de Ediarte SA), base de datos histéricos de la

compafia.

Técnicas de
recoleccion de

informacion

A través de encuestas directas.

Instrumento

Las encuestas se realizardn por medio de un cuestionario
estructurado con preguntas de los siguientes tipos: de dos
opciones o alternativa constante, de escala de importancia,

de escala de clasificacion, de escala de likert.
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Modo de

aplicacion

Directo con cita previa.

Definicion de
poblacion
(elemento,
unidad de

muestreo)

Colegios clientes de la compafiia y potenciales, con
poblaciones superiores a 150 alumnos, de los diferentes
estratos socioeconémicos de la ciudad.

La persona a entrevistar es quine tenga a cargo dentro de
la institucion, la eleccion de los textos para el area; que en
la mayoria de los casos es el jefe de area o en su defecto

el Rector o Coordinador.

Marco maestral

La muestra se aplicara a 56 colegios pertenecientes a una
poblacion de 1.349 instituciones, que segun la secretaria
de educacion distrital, cuentan con mas de 150 alumnos.
Se tendran en cuenta colegios clientes, colegios de la
competencia y colegios donde no piden texto para el area

artistica.

Alcance La ciudad de Bogota y su area metropolitana
Tiempo de )
L Dos semanas, del 06 al 20 de noviembre del 2007
aplicacion
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TABULACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

% Actualmente los alumnos del colegio cuentan con un texto guia para el

area de Educacion Artistica

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
CON TEXTO 35 62%
SIN TEXTO 21 38%

Cuadro 7. Porcentaje de colegios que soli  citan textos

PORCENTAJE DE COLEGIOS QUE SOLICTAN TEXTOS

= CON TEXTO
@ SIN TEXTO

Gréfico. Porcentaj e de colegios que solicitan textos

Como se observa, mayoritariamente los docentes se inclinan por pedir textos a los
alumnos para el area artistica. Del 62% que esta pidiendo libro, se tiene en cuenta
no solo los productos de las editoriales reconocidas en el mercado, sino que
igualmente, se incluyen aquellos libros que son elaborados de manera artesanal
por los mismos maestros o por colegas de ellos, pero que al tener un costo

comercial para los padres, clasifica dentro de la participacion en el del mercado.
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“+ En caso de no pedir texto, cual de los siguientes p ~ ardmetros influye en

mayor proporcion para no solicitarlos.

PARAMETROS FRECUENCIA | PORCENTAJE
a) Politicas internas del colegio que impiden solicitar libros 4 19%
b) Prohibicion por parte del MEN 2 10%
¢) Para reducir costos econdmicos a los padres de familia 6 28%
d) Ningln texto se ajusta al PEI de la institucién. 4 19%
e) Los libros limitan la creatividad de los libros. 3 14%
f) Otros 2 10%

Cuadro 8. Parametros por los cuales no se piden textos

PARAMETROS POR LOS CUALES NO SE PIDEN
TEXTOS

10% 19%
14%

10%

19%
28%

@ a) politicas internas del colegio que impiden solicittar libros

m b) prohibicién por parte del MEN

O c) Para reducir costos econdmicos a los padres de familia
O d) ningun texto se ajusta al PEI de la institucion.

m e) Los libros limitan la creatividad de los libros.

m f) Otros

Grafico. Parametros por los cuales no se piden textos

El factor mas influyente, es la parte econdmica con el 28% y se presenta en los
estratos uno, dos y tres. Igualmente es muy representativa la poca adaptabilidad de

los libros al PEI de las instituciones y en parte se debe a que no existe por parte del
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MEN estandares o un plan curricular bien definido, sino que cada colegio tiene la
posibilidad de crearlo y por ellos es dificil encontrar libros que rednan las
condiciones. En cuanto al 10% correspondiente a otros, el factor mas comun, es el
hecho que el area esta enfocada a danza y teatro, donde no se hace necesario un
libro, igualmente en otros colegios el area es diversificada, es decir, se distribuye

por bimestres en Plastica, muasica, teatro y danza.

+«» A cudl de las siguientes editoriales pertenece elt  exto que estan utilizando

los alumnos
EDITORIALES FRECUENCIA PORCENTAJE
Ediarte SA 14 39%
Norma 3 9%
Artelandia (Voluntad) 2 6%
Nueva Generacion 4 11%
Migema 2 6%
Escuelas del Futuro (SM) 3 9%
Magister 0 0%
Santillana 1 2%
Susaeta ediciones 0 1%
Otro 6 17%
Cuadro. Participacion por editoriales
PARTICIPACION POR EDITORIALES 0%
17%
2% 39%
9%
6% Grafico.
11% 6% 9%
Ediarte S.A. O Norma
O Artelandia (Voluntad) m Nueva Generacién
O Migema B Escuelas del Futuro (SM)
O Magister B Santillana
B Susaeta ediciones O Otro

Participacion por editoriales
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Ediarte lidera en la ciudad el mercado de los textos escolares para la parte de
artes. Sus principales competidores, son Nueva Generacion que es una empresa
nueva en el mercado pero que ha crecido rapidamente en gracias a su estrategia
centrada en dar aportes econdmicos representativos a las instituciones. Las otras
dos compafias que tiene buena participacion son Norma y Escuelas del Futuro
(SM), esta dltima es una empresa multinacional espafola. Vale la pena resefar,
que todas las editoriales que figuran en la investigacion, tiene productos para otras
areas como espafiol, matematicas, ingles etc., en la cuales son muy fuertes con
alta participacion, pero que en este caso solo se tuvo en cuanta la participacion en
el area artistica. El 17% correspondiente a otros, son empresas informales, la
mayoria de ellas, son de los mismos maestros que elaboran blocks o libros un poco

rudimentarios y que se venden a bajos precios.

GRADO DE SATISFACCION DE COLEGIOS QUE PIDEN TEXTOS DE EDIARTE

7

< En términos generales ¢ Cual es su grado de satisfac  cidn con respecto a

los libros que utilizan sus alumnos?

GRADO DE SATISFACCION FRECUENCIA PORCENTAJE
Completamente satisfecho 4 29%
Satisfecho 7 50%
Moderadamente satisfecho 3 21%
Insatisfecho 0 0%
Completamente insatisfecho 0 0%

Cuadro. Grado de satisfaccion con respecto a los libros de Ediarte
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GRADO DE SATISFACCION CON RESPECTO A LOS LIBROS DE EDIARTE

50%

@ Completamente satisfecho @ Satisfecho @ Moderadamente satisfecho @ Insatisfecho @ Completamente insatisfecho

Gréfico. Grado de satisfaccion con respecto a los libro de Ediarte SA

A Pesar que la mitad de los clientes encuestados manifestaron estar satisfechos
con los productos, se puede concluir que es posible mejorar los libros para alcanzar
un grado mayor de satisfaccion y que este 50% pase a ser parte del 29% que
manifestd estar plenamente satisfecho, de lo contrario se corre el peligro que
aparezcan productos de otras editoriales que llenen este vacié. Es preocupante el
21% que se encuentra moderadamente satisfecho, ya que en la practica lo que

reflejan es una insatisfaccion.
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% De los textos que esta utilizando de Ediarte, ¢(Qué  tan satisfecho se

encuentra usted con respecto a los siguientes param etros?

completa
completa moderada
. mente no
PARAMETROS A EVALUAR mente satisfecho mente insatisfecho TOTAL
) ) insatisfec | aplica
satisfecho satisfecho
ho
Concordancia con el PEI
o 1 7 4 0 0 0 12
de la Institucion
Planes formativos de la
editorial que
3 8 1 0 1 1 14
complementan y ayudan
los libros
Aspectos metodoldgicos 2 8 3 0 0 0 13
Aspectos pedagdégicos
P pecagod 4 7 1 1 0 1 14
Diagramacion 4 9 1 0 0 0 14
Calidad del empastado y
- 7 6 1 0 0 0 14
plastificado
Calidad del papel 6 7 1 0 0 0 14
Precio 1 7 3 2 1 0 14
Facilidad para adquirirlos
en los diferentes canales 4 5 4 1 0 0 14
de comercializacion
Servicio de postventa
5 6 1 1 1 0 14
durante todo el afio

Cuadro 11. Encuesta No.1

La fortaleza que tienen los productos de la compafia estan centrados en gran parte
en los aspectos fisicos, como la calidad del papel y la calidad de las pastas,
aspectos estos que son importantes pero no son los mas determinantes a la hora

de seleccionar los libros por parte de los maestros, como se puede observar mas

181



adelante. Algunas fortalezas medias, pero que requieren de mejoras, son: la
diagramacion, los planes formativos, la parte metodoldgica.

Las debilidades més evidentes, son: la poca concordancia con el PElI, el precio, la

dificultad para adquirirlos en los diferentes canales de comercializacion.

% En cuanto a la atencion del personal que representa a la Editorial (Ediarte)
a la cual pertenecen los textos que utiliza actualm  ente ¢ Qué tan satisfecho se

encuentra usted respecto de los siguientes aspectos ?

moderadam completamen
completamente . . .
ASPECTOS A EVALUAR . satisfecho ente insatisfecho te
satisfecho
satisfecho insatisfecho
Conocimientos pedagoégicos y
metodoldgicos propios del area 4 8 1 0 1
de Educacion Artistica
Capacidad para orientar en la
o o 6 5 2 0 1
Optima utilizacion de los textos
Respuesta oportuna a las
) . 4 8 1 0 1
sugerencias, quejas y reclamos
Frecuencia de las visitas en el
transcurso de la temporada 4 6 1 2 1
escolar
Presentacion personal 8 5 0 0 1
Amabilidad, respeto y calidez
8 4 1 0 1
humana
Honradez, éticay
_ _ 8 5 0 1 0
profesionalismo

Cuadro. Encuesta No.2
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Lo que mas resaltan los clientes, del servicio del personal de de la compafia, (que
en este caso es personal de la parte comercial, quienes son los que tiene contacto
personalizado con ellos), es la calidad humana, la presentacion personal y la

honradez.

Los aspectos en los que deben mejorar el personal, ya que se encuentran en un
nivel medio de satisfaccion ante los clientes es: conocimientos pedagdgicos y
metodoldgicos sobre el area, la respuesta oportuna en las sugerencias, quejas y
reclamos. Esto quiere decir que la organizacion debe implementar planes de

capacitacion con su personal sobre los aspectos mencionados anteriormente.

183



GRADO DE SATISFACCION DE COLEGIOS QUE PIDEN TEXTOS DE LA
COMPETENCIA

+« De los textos que esté utilizando (co’mpetencia) ¢ Q

ué tan satisfecho se

encuentra usted con respecto a los siguientes param etros?

Cuadro. Encuesta No.3

PARAMETROS A completa _ moderadame _ completame no

mente satisfecho nte Insatisfecho nte .
EVALUAR . . . . aplica
satisfecho satisfecho insatisfecho

Concordancia con el
PEI de la Institucion 1 > 6 3 0 0
Planes formativos de
la editorial que 0 5 5 5 0 0
complementan y
ayudan los libros
Aspectos
metodoldgicos 1 6 5 4 0 0
Aspectos pedagogicos 0 2 10 3 0 0
Diagramacion 1 4 9 1 0 0
Cahdaq_del empastado 1 7 7 0 0 0
y plastificado
Calidad del papel 1 3 10 1 0 0
Precio 1 5 6 2 0 0
Facilidad para
a_dqumrlos en los 1 6 6 1 0 0
diferentes canales de
comercializacion
Servicio de postventa 1 1 10 5 1 0

durante todo el afio
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Comparado con los productos de Ediarte, el grado de satisfaccion es inferior, ya

gque fueron muy pocos los docentes encuestados que se encuentran
completamente satisfechos, esto se debe a que no son editoriales que produzcan
material exclusivo para la parte artistica y por lo general le dan mayor relevancia a
los libros de otras areas. Dentro de los aspectos positivos se puede mencionar, la
calidad del empastado, la facilidad para adquirir los productos en los diferentes

canales de comercializacion.

Lo parametros que tiene un grado moderado de satisfaccion y que a su vez se
puede considerar una debilidad o desventaja, son: el servicio postventa, la calidad
del papel, la parte pedagodgica, y la diagramacion.

7

< En cuanto a la atencion del personal que representa a la Editorial (de la

competencia) a la cual pertenecen los textos que u

tan satisfecho se encuentra usted respecto de los s

tiliza actualmente ¢Qué

iguientes aspectos?

completa
completa moderada
mente no
ASPECTOS A EVALUAR mente satisfecho mente insatisfecho | ) )
] ] insatisfec | aplica
satisfecho satisfecho
ho
Conocimientos
pedagdgicos y
2 4 4 5 0 0
metodoldgicos propios del
area de Educacion Artistica
Capacidad para orientar en
la 6ptima utilizacién de los 1 2 7 4 0 0
textos

185




Respuesta oportuna a las
sugerencias, quejas y 0 4 10 2 0 0

reclamos

Frecuencia de las visitas en
el transcurso de la 0 5 6 3 0 0

temporada escolar

Presentacion personal

1 8 3 0 0 2
Amabilidad, respeto y

2 8 3 1 0 0
calidez humana
Honradez, éticay

1 9 2 1 0 0

profesionalismo

Cuadro. Encuesta No.4

Las fortalezas del personal que representa a las editoriales de la competencia y
que son de un nivel medio, son: presentacion personal, la parte ética, y la

cordialidad.

Las debilidades mas marcadas, son: conocimientos en aspectos pedagogicos
propios para el area artistica, capacidad para orientar en la optima utilizacion de
los libros, respuesta oportuna de las sugerencias quejas y reclamos, frecuencia de
las visitas en el transcurso de la temporada escolar, que en gran parte se debe a

gue es personal que labora solo por temporada durante 6 meses.

186



ANALISIS DE COMPORTAMIENTOS COMUNES DE CLIENTES DE EDIARTE Y

DE LA COMPETENCIA

< Ala hora de seleccionar un texto, cual es el grado

de importancia que usted

asigna a los siguientes parametros (priorice de 1 a 10, siendo 1 el menos importante

y 10 el mas importante)

PARAMETROS PUNTAJE |PORCENTAJE

a) Concordancia con el programa educativo institucional 243 12%
b) Propuesta pedagdgica y metodolégica 230 11%
c) Asesoria y capacitacion por parte de la Editorial para

190 10%
el &rea
d) Las cualidades humanas del Representante Comercial

192 10%
de la Editorial y la amistad entablada con él
e) La calidad fisica de los libros (diagramacion,

200 10%
empastado, papel, plastificado, etc.)
f) La imagen de la Editorial en el mercado 179 9%
g) Recomendacién de un colega 126 7%
h) Facilidad y comodidad para adquirir el texto en el

177 9%
mercado
i) El precio del texto 201 10%
j) Los beneficios econdémicos ofrecidos por las Editoriales 159 12%

Cuadro. Parametros evaluados al momento de seleccionar un texto
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PARAMETROS

12%

10%

12%

11%

10%

@ a) concordancia con el programa educativo
institucional

@ b) propuesta pedagdgica y metodolégica
O c) asesoria y capacitacion por parte de la
Editorial para el area

| d) las cualidades humanas del Representante
Comercial de la Editorial y la amistad
entablada con él

W e) la calidad fisica de los libros (diagramacion,
empastado, papel, plastificado, etc.)

m f) la imagen de la Editorial en el mercado

| g) recomendacioén de un colega

| h) facilidad y comodidad para adquirir el texto
en el mercado

O i) el precio del texto

@ j) los beneficios econémicos ofrecidos por las

PN PPN |
=aftortares

Gréfico 5. Parametros evaluados al momento de seleccionar un texto

Como se puede observar, no existe un aspecto definitivo a la hora de seleccionar
los libros, sino que es un equilibrio de varios aspectos. Sin embargo se destacan
ligeramente, la concordancia con el Proyecto educativo institucional, la asesoria
para los maestros por parte de la editorial, la propuesta pedagodgica y metodolégica
y los beneficios econémicos ofrecidos por las editoriales (que en concepto del
investigador, debiera ser mas representativo, pero que la mayoria de docentes no

lo reconocen). Los que en menor proporcion

recomendacion de un colega y la imagen de la editorial.
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< Mayoritariamente en qué lugar compran los textos lo

Institucion

s alumnos de su

LUGAR FRECUENCIA PORCENTAJE
a) Almacenes de cadena 6 17%
b) Librerias 8 23%
c¢) Ferias escolares 5 14%
d) Directamente en el colegio 16 46%

Cuadro. Lugar de compra de textos

170/LUGAR DE COMPRA DE TEXTOS

a) Almacenes de
cadena

W b) Librerias

@ c) Ferias escolares

@ d) Directamente en el
colegio

Gréfico. Lugar de compra de textos

Se puede concluir que el canal de comercializacibn mas importante es el mismo
colegio, debido a la facilidad para adquirirlos y sobre todo por la mayoria de las
editoriales dan descuentos dentro de las instituciones. Los otros tres canales son

igualmente importantes, lo cual quiere decir que la compafiia debe tener disponible

sus productos en las librerias, los almacenes de cadena y las ferias.
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% Para un texto que redna las condiciones fisicas, pe = dagdgicas y

metodologicas de la Institucion, ¢ Cual de los sigui entes precios considera

ideal?
PRECIO FRECUENCIA PORCENTAJE
a) Entre $20000 y $25000 14 45%
b) Entre $26000 y $30000 12 39%
c¢) Entre $31000 y $35000 5 16%
d) Entre $36000 y $45000 0 0%
e) Entre $46000 y $55000 0 0%

Cuadro. Precios ideales

PRECIOS 16%
0%

0
39% 0%

45%

@ a) Entre $20000 y $25000 @ b) Entre $26000 y $30000 @ ¢) Entre $31000 y $35000
m d) Entre $36000 y $45000 W €) Entre $46000 y $55000

Gréfico. Precios ideales

Desde la perspectiva de Ediarte, sus productos no se encuentran en la preferencia
mayoritaria, es decir, ninguna de las series de textos los precios esta entre $
20.000 y $ 25.000, sino que se encuentran en los dos rangos siguientes. El
porcentaje del 45%, son maestros de instituciones de los estratos uno, dos y tres,
pero igualmente es un mercado en el cual la compafia puede desarrollar un

producto para este segmento de mercado.
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+ Si actualmente se encuentra trabajando con textosd e una Editorial

diferente a Ediarte, ¢ En alguna ocasion pidio a sus

alumnos textos de

Ediarte?
RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 9 43%
NO 12 57%
Cuadro. Conocimiento previo de libros Ediarte SA
@ Sl
43%
= NO

Gréfico. Conocimiento previo de libros Ediarte SA

Del 57% que menciona nunca haber trabajado con Ediarte, es importante aclarar,
gue es la respuesta de un maestro o directivo, y no necesariamente la situacion del
colegio. Esto se debe a que existe una alta rotaciéon de los docentes en el area 'y en

la mayoria de los casos no tiene el conocimiento histdrico de los libros trabajados.

De resaltar el alto porcentaje de los docentes que alguna vez pidieron textos de la

compainiia y que es una gran oportunidad para recuperarlos.
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% Teniendo en cuenta que en alguna ocasion utilizé lo s textos escolares de
la Editorial Ediarte y en la actualidad no los util  iza ¢ Cuales de los siguientes

parametros incidieron mayoritariamente para dejar d e utilizarlos?

PARAMETROS FRECUENCIA PORCENTAJE
a) Desmejoramiento en la calidad en los libros de la
o 1 11%
Editorial
b) Ausencia del personal del area comercial en el
. . 2 23%
momento de elegir los libros
¢) No se presentaron a tiempo las muestras y propuesta
o 1 11%
pedagdgica
d) Cambio del Representante Comercial de la empresa 0 0%
e) Incumplimiento de acuerdos por parte del personal de
la compafiia 1 11%
f) Dificultad de los alumnos para adquirir los libros
0 0%
g) Deficiente servicio de asesoria y acompafiamiento en 1 1%
0
el transcurso de la temporada
h) Falta de patrocinio o0 apoyo econémico para la
Institucion 2 22%
i) Otro
1 11%

Cuadro. Parametros influyentes a en la decisién de dejar de utilizar el texto de Ediarte
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11% 11% @ a) Desmejoramiento en la calidad en los libros de la
Editorial

B b) Ausencia del personal del &rea comercial en el
momento de elegir los libros

0 ¢) No se presentaron a iempo las muestras y propuesta
pedagdgica

0 d) Cambio del Representante Comercial de la empresa

22% 2

w

B e) Incumplimiento de acuerdos por parte del personal de la
compafiia
@) Dificultad de los alumnos para adquirir los libros

B g) Deficiente senvicio de asesorfa y acompafiamiento en el
transcurso de la temporada

@ h) Falta de patrocinio 0 apoyo econdmico para la

11% Institucion

0% 1100 0% m))Oto

11%

Gréfico. Parametros influyentes a en la decision de dejar de utilizar el texto de Ediarte

Como se puede observar en el grafico anterior, son varios los motivos que han
llevado a que los docentes hayan dejado de trabajar con los productos de Ediarte
SA. Dentro de estos factores que influyen en mayor proporcion, se encuentran: la
ausencia del personal del area comercial a la hora de elegir los textos y la falta de
apoyo economico para los colegios o los docentes, esta Ultima parte se refiere a las
dadivas que es muy frecuente que se utilice por parte de casi la totalidad de
editoriales de la competencia, a pesar que existe un acuerdo en el gremio para no
dar este tipo de apoyo y que cuenta con la veeduria de la caAmara Colombiana del
libro.

Teniendo en cuenta que la empresa no va implementar el sistema de apoyos
economicos, debido a que es parte de las politicas, debe adoptar medidas que
contrarresten este fendmeno como por ejemplo, poner en practica un sistema de
comercializacion que beneficie a las instituciones. Igualmente, tomar medidas
sobre los otros aspectos mencionados por los docentes, como es el caso de la
ausencia del personal comercial en el momento de seleccionar los libros.
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Para ofrecer solucion a la problemética planteada, se anexa a este anteproyecto,
una serie de ideas que surgen luego de un analisis estratégico a nivel interno y

externo sobre la compaiiia y que pueden ser parte del plan de accién a desarrollar.
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ANEXO 3. Equipo del &rea comercial de Ediarte S.A.  en la ciudad de Bogota,

el cual participo en la investigacion de mercado.

oA A

o= N = _
ediarte s.a. ediarte s.a.

=

£ B
ediarte s.a.
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ANEXO 4. Logo de Ediarte S.A.
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ANEXO 5. Mascota de Ediarte S.A.
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