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1. Introducción 

 

El desarrollo y evolución de las nuevas tecnologías han generado cambios en 

la sociedad que implican nuevas tendencias y transformaciones de las que el 

sector editorial no puede escaparse, y por las cuales se ve obligado a reevaluar 

su modelo de negocio y competencias. 

Educar Editores cuenta con una trayectoria desde 1978, este Grupo Editorial a 

lo largo de su historia se ha caracterizado por especializarse en la publicación 

de textos escolares, virtuales y libros de Interés General, los cuales gozan de 

reconocimiento en Colombia y América Latina. 

La propuesta planteada para Educar Editores es diseñar un esquema que 

permita un estudio para cada uno de los proyectos de inversión a nivel digital y 

determinar de manera amplia su viabilidad y generación de valor a la empresa. 

A cada proyecto se le realizará un estudio completo conformado por etapas un 

estudio de mercado, un estudio técnico, un estudio financiero y un estudio de 

organización. 

Para el desarrollo del esquema se implementara la metodología PHAV, una 

estrategia de mejora continua para la empresa, este esquema estará 

compuesto por un equipo de personas interdisciplinarias de las áreas  

involucradas y una herramienta que permita medir la vialidad de los proyectos. 

Un sistema de producción editorial correctamente dimensionado abarca desde 

la pre-edición hasta la logística postproducción. Es decir, todas las fases del 

plan editorial se gestionan desde el mismo sistema de forma que se puedan 

ajustar los tiempos, dedicar el personal preciso para cada tarea y ajustar los 

costos hasta el último peso. 

La industria editorial debe propender por buscar nuevos conocimientos, 

metodologías de trabajo y gestión para adaptar su oferta de productos y 

servicios, de modo que sean acordes con la demanda de los usuarios, este 

esquema buscara cubrir estas necesidades. 
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2. Resumen  

 

Educar Editores tiene un déficit de flujo de efectivo generado por la mala 

financiación e inversión que debe realizar para la adquisición de equipos 

tecnológicos para cumplir con las propuestas realizadas a los clientes. De este 

problema se diseñan estrategias que permitan mejorar su margen de utilidad 

operativa, optimizando su operación e implementando prácticas que le permita 

la generación de valor y el crecimiento de la empresa en la era digital.  

Luego de realizar un estudio al sector, a la industria y al Per Group Editorial se 

establecen estrategias en la reducción de costo del 1%, una reducción del gasto 

administrativo del 3%, al gasto en vetas del 2% y un crecimiento en ventas de 

acuerdo al desarrollo del sector de un 6%. Lo que le permite a la empresa mejorar 

su planeación financiera  y sus cifras según la proyección realizada; de acuerdo 

a el análisis realizado a las principales empresas competidoras en el sector, 

educar editores presenta indicadores positivos con respecto a dichas empresas, 

pero se plantean estrategias de mejora ya que de acuerdo a el análisis de años 

anteriores, es viable la aplicación de estas estrategias en la compañía. 

Con la simulación de estas estrategias, y la implementación del esquema 

propuesto no generar un costo ni gasto adicional a la empresa, por el contrario, 

generara prácticas de control, calidad y evaluación a los proyectos por ejecutar 

y así lograr resultados como un crecimiento en el Margen Ebitda al 24,62%.  
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3. Descripción general grupo Editorial Educar 

 

Educar Editores, es una empresa privada con más de 35 años de experiencia 

en el sector editorial. A lo largo de su historia se ha caracterizado por 

especializarse en la publicación de textos escolares, virtuales y libros de Interés 

General, los cuales gozan de reconocimiento en Colombia y América Latina 

gracias a sus altos estándares de calidad, seriedad, compromiso y respeto 

hacia el cliente. 

EDUCAR EDITORES comenzó actividades el primero de marzo de 1978 con el 

firme propósito de desarrollar productos editoriales de la más alta calidad en su 

presentación y contenido. Desde entonces ha venido trabajando seriamente 

por el desarrollo cultural y educativo de Colombia y Latinoamérica, editando y 

distribuyendo libros de interés general,  enciclopedias y textos educativos tanto 

impresos como electrónicos. Su primer producto fue memo fichas. 

En cada obra editorial y servicio, el Educar Editores compromete todo su 

conocimiento y experiencia técnica editorial, para brindar a sus clientes la 

propuesta humana del saber. 

Educar Editores tiene oficinas en las principales ciudades del país, y cobertura 

nacional a través de puntos de atención en0020Bogotá- Sede Principal, 

Barranquilla. Bucaramanga, Cali, Cartagena, Ibagué, Medellín, Montería, 

Neiva, Pereira, Santa marta, Sincelejo, Tunja, Valledupar, Villavicencio. 

 

3.2 Misión 

 

“Contribuimos de manera eficaz con el mejoramiento continuo de la calidad de 

la educación, la cultura y la ciencia en Colombia y Latinoamérica a través de la 

edición, distribución y venta de libros y otras publicaciones tanto en base papel 

como en medios electromagnéticos. Así mismo, desarrollamos ayudas 

pedagógicas acordes con las necesidades del mercado y apoyamos la 

formación de nuestros clientes en temas de actualidad”. 
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3.3 Visión 

 

 “Trabajamos constantemente para ser la empresa líder y vanguardista en 

propuestas de formación educativa, cultural y científica y pretendemos tener en 

el transcurso de los próximos tres años la mayor participación en ventas y 

utilización de nuestros productos, respondiendo a las necesidades del mercado 

colombiano y latinoamericano. Todo esto con el concurso de un excelente 

equipo humano, enfocando nuestra atención hacia el servicio al cliente y 

buscando ser siempre una empresa líquida y rentable”. 

 

3.4  Competencias Corporativas 

 

- Compromiso: creemos en nuestros objetivos organizacionales y 

contribuimos para su logro. 

- Servicio al cliente: nos esforzamos por prestar el mejor servicio en cada 

momento a en cualquier lugar. 

- Trabajo en equipo: desarrollamos nuestra labor coordinadamente con 

miras a cumplir un fin común. 

- Calidad: trabajamos con profesionalismo y eficiencia para lograr la 

efectividad esperada en nuestros resultados. 
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3.5 Objetivos Estratégicos  

 

- Crear y adaptar publicaciones educativas, culturales y científicas de 

la más alta calidad y oportunidad de acuerdo con las necesidades del 

mercado. 

- Recuperar y ganar participación en el mercado. 

- Generar liquidez y rentabilidad permanente. 

 

3.6  Negocios comerciales: 

 

3.6.1 División Educativa: Su actividad principal es la edición, promoción 

y venta de textos escolares y material de apoyo educativo.  En 

este campo se encuentra posicionada entre las cinco empresas 

editoras más grandes del país. Sus obras son muy bien 

aceptadas por los educadores como herramienta fundamental en 

el proceso de enseñanza y aprendizaje. 

3.6.2 Las propuestas pedagógicas de Educar Editores S.A., siempre 

han tenido como eje fundamental las políticas y orientaciones 

emanadas del Ministerio de Educación Nacional. Sus productos 

son conocidos en Colombia y gozan de excelente aceptación por 

su calidad, contenido y presentación, ya que participa activamente 

en licitaciones públicas nacionales. Entre sus productos se 

destacan: Lenguajes y Saberes, Aciertos Matemáticos, Nuevas 

Ciencias Sociales. 

 

3.6.3 División Venta Directa: su función principal es la comercialización 

de obras de interés general, mediante los sistemas de crédito, 

contado y credi-contado, llegando a sus clientes por el sistema 

puerta a puerta, conferencias a padres de familia, programas 

culturales y seminarios. 
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3.6.4  Los productos que distribuye son obras de interés general y 

complementario de educación en gran formato y ediciones de lujo.  

 

3.6.5 División de Exportaciones: Educar Editores S.A., también exporta 

literatura infantil, juvenil, libros de interés general, enciclopedias, 

libros de gran formato, publicaciones seriadas en volúmenes y 

fascículos, textos escolares y material complementario a toda 

Latinoamérica. Su comercialización la hace a través de 

distribuidores en cada país. Participa exitosamente en licitaciones 

públicas internacionales. A futuro se espera que este negocio 

incursione en el mercado hispano parlante de los Estados Unidos 

de América.  Dentro de la división de exportaciones funciona la 

línea de placismo nacional: su función principal es la 

comercialización de obras de gran formato a nivel nacional, 

atendiendo directamente a clientes mayoristas con plazos 

especiales para el pago. 

 

3.6.6 División Innovación Tecnológica: Educar a la vanguardia de la 

tecnología en el ámbito educativo creo la división de Innovación 

Tecnológica cuya función primordial es la virtualización de los 

contenidos del fondo editorial y el manejo de la plataforma 

educativa.  

 

3.6.7 División de Proyectos: Buscando el mejoramiento de la calidad en 

la educación de las instituciones educativas a nivel nacional la 

División de proyectos se ha creado con el fin de presentar 

proyectos a los diferentes estamentos gubernamentales de todo 

orden.  
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3.7  Descripción de la Industria 

 

Hay una gran variedad de fuentes de información cuantitativa sobre el sector 

editorial, lo que permite visibilizar el estado de las actividades productivas que 

se llevan a cabo dentro del territorio nacional. Esto se debe a que es un sector 

con sumo interés en generar información e investigación a través de 

instituciones y agremiaciones de la sociedad civil, como la Cámara Colombiana 

del Libro, la Asociación Colombiana de Librerías Independientes, ACLI, la Red 

de Editoriales Independientes de Colombia, REIC, la Asociación de Editoriales 

Universitarias de Colombiana, ASEUC, entre otras. Como resultado del alto 

volumen de datos y con el propósito de realizar una valoración económica que 

recoja y potencie la utilidad de los mismos, el equipo de la Cuenta Satélite de 

Cultura, conformado por el Departamento Administrativo Nacional de 

Estadística -DANE- y el Ministerio de Cultura de Colombia, ha consolidado un 

ejercicio investigativo dirigido al desarrollo de estadísticas que se aproximen a 

los fenómenos culturales y permitan evidenciar sus distintas manifestaciones, 

las cuales son acciones de gran utilidad para el diseño de políticas en los 

países de América Latina que han incorporado la cultura en sus estrategias de 

desarrollo y para la toma de decisiones de los agentes que hacen parte de ella. 

Según (Miranda, La Republica, 2018) El impacto del mundo editorial en 

Colombia aún no se ha modificado radicalmente con la llegada de los ebooks al 

país. El más reciente informe de la Cámara Colombiana del Libro (CCL) recalcó 

que los colombianos siguen prefiriendo el formato físico dentro del sector 

editorial, aunque lo digital viene creciendo. 

La entidad reportó que si bien 94,5% de los libros vendidos en Colombia fueron 

en formato impreso (en total se venden 37 millones de ejemplares al año), 

desde 2010 el mercado de los libros digitales se ha triplicado, marcando una 

tendencia creciente dentro de un sector que mueve $65.200 millones en ventas 

al año. Para Miranda, las editoriales deben adaptarse a esta nueva realidad.  
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“Es importante que las editoriales comprendan que en este sector hay un nicho 

de mercado muy importante. Desde nuestra editorial, hemos logrado alianzas 

estratégicas con plataformas como Amazon y Google Books y gracias a ello 

aumentamos nuestras ventas en 40%”. 

 

Tabla 1 Ventas Cámara del Libro – Fuentes Registros ISIN CCL 

 

La industria editorial colombiana ha venido en crecimiento en los últimos años, 

según datos de la Cámara Colombiana del Libro. Este desempeño obedece a 

dos factores: la presencia de Colombia en ferias internacionales y la realización 

del Salón Internacional de Negocios en el marco de la Feria Internacional del 

Libro, que este año se llevará a cabo entre el 25 de abril y el 8 de mayo. Datos 

de la Cámara revelan que Colombia comercializó en 2015 un total de 39 

millones de libros, 3,5% más que en 2014. De esta cifra, 40% corresponde a 

textos de interés general, 35% a didácticos (texto escolar), 17% a religiosos y 

8% a profesionales y universitarios. Esto representó una facturación superior a 

los $658.000 millones, de los cuales $602.687 millones correspondieron a las 

ventas realizadas en el mercado nacional y $55.771 millones a exportaciones. 

Las expectativas no son menores frente a la próxima feria. 
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 A continuación, se relaciona las cifras consolidadas de ventas nacionales, 

Exportaciones Directas y los ingresos recibidos por ventas de proyectos de 

Plataforma digital para los años del 2014 al 2017: 

 

 
TIPO DE VENTA 

         
2,018  

       
   2,017  

          
2,016  

        
2,015  

         
2,014  

VENTAS NACIONALES 10,206,090 16,785,829 15,876,301 18,712,494 13,113,741 

EXPORTACIONES 
DIRECTAS 

415,742 223,202 972,679 506,087 2,292,941 

PLATAFORMA VIRTUAL 5,396,727 1,444,314 1,880,033 2,275,699 3,483,057 

TOTAL 16,018,558 18,453,345 18,729,013 21,494,280 18,889,739 

Tabla 2 Ventas Educar Editores - Fuente Información Educar 

 

Adicional la participación y contribución anual que tienen estas con el PIB 

 

AÑO PIB 
VENTAS EN MILES 

DE MILLONES 
% 

PARTICIPACION 

2014 781.588,7 18,9 0,0024% 

2015 804.692,0 21,5 0,0027% 

2016 820.485,0 18,7 0,0023% 

2017 835.165,1 18,5 0,0022% 

2018 857.715,5 16,01 0,0018% 

Tabla 3 Contribución al PIB - Fuente Información Educar 

La industria editorial en Colombia genera 5.000 empleos directos logrando 

ventas anuales de $658.000 millones, precio editorial al año y $800.000 

millones, precio al público al año. Educar Editores hace parte de esta industria 

generadora de empleos con las siguientes cifras: 

 

AÑO EMPLEOS 
GENERADOS 

2013 239 

2014 237 

2015 236 

2016 242 

2017 229 

2018 230 

Tabla 4 Generación Empleo - Fuente información 
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La industria editorial Colombia está compuesta con las siguientes entidades 

más reconocidas a nivel nacional:  

 

Principales Editoriales Colombia 

- Pearson Educación de Colombia  

- Santillana Sistemas Educativos 

- Ediciones SM 

- La Guía Finca Raíz   

-  Grupo Nacional de Medios  

- Panamericana Editorial 

-  McGraw Hill Interamericana 

-  Editora Richmond 

- Mundo Litográfico Editorial Educativa 

-  Golden Bridge Corp  

- Editorial Mundo de Niños, Revista Bienestar 

-  Editorial Océano de Colombia 

- Ediciones B Colombia 

-  Inter-American Publishing Association 

-  Editorial para la Ciencia 

-  Altavista Editores 

- Ediciones Urano Colombia 

- Periódico El Mundo, Editorial Leyer 

- MNR Proyectos Editoriales 

- Villegas Asociados 

-  Editorial Educativa Kingcolor 

-  Susaeta Ediciones 

Tabla 5 Industria Editorial -  Fuente Revista Semana 

 

Según ( LaNota.com , 2018) el Ranking Digital de Mercados las ventas y 

crecimiento de 74 empresas líderes de la industria editorial para el período 

2013-2017. 
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“En 2017, Casa Editorial El Tiempo (CEET) mantuvo un amplio liderazgo, 

mientras que al segundo lugar ascendió el Grupo Santillana con sus empresas 

Educativa, Santillana Sistemas Educativos e Editora Richmond. Posteriormente 

se situaron Legis y su subordinada Legis Editores, Publicaciones Semana, El 

Colombiano y su filial Revista Propiedades, Publicar Publicidad Multimedia 

conjuntamente con Publicar Ediciones, y Penguin Random House Grupo 

conjuntamente con Distribuidora Pinguin Random House. Más atrás se 

posicionaron El País, El Heraldo, Editorial Planeta Colombiana, Pearson 

Educación de Colombia, y Vanguardia Liberal conjuntamente con El Nuevo 

Día”. 

Dentro de la información relevante de su competencia encontramos que 

Santillana ejecutó compra de Carvajal Soluciones Educativas. Según informe 

de (Andrés Quintero Vega, 2016): La compra incluye la totalidad de las 

acciones que posee Carvajal directa o indirectamente en las siguientes 

sociedades: Carvajal Ediciones S.A.S.  y Carvajal Soluciones Educativas 

S.A.S. (Colombia), Grupo Pacífico S.A. (Panamá), Kapelusz Editora S.A. 

(Argentina), Editorial Norma de Chile S.A. (Chile), Carvajal Educación S.A. 

(Guatemala), Norma Ediciones S.A. de C.V. (México),  Grupo Editorial Norma 

(Perú) y Carvajal Educación Inc. (Puerto Rico). 

En el acuerdo fue especificado que “la venta comprende  marcas relacionadas 

exclusivamente con el negocio de contenidos educativos y licencia sobre la 

marca Norma. El valor total girado por las afiliadas de Grupo Santillana 

Educación Global, S.L. que adquirieron todas las acciones, las marcas y las 

licencias sobre la marca Norma corresponde a la suma de $51.880 millones”. 

Esta venta de Carvajal se suma a la de Comolsa que quedó en manos de la 

holandesa Fama Investments en 2010.  Además, en septiembre de 2010 Office 

Depot se quedó con la división de suministros de papelería y artículos de 

oficinas que Carvajal tenía en México, Costa Rica, El Salvador y Colombia. En 

2011 Carvajal  entro en proceso de reestructuración. 
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3.8 Mercado 

 

 

Al hablar de las industrias culturales nos referimos al sector dedicado a 

gestionar la producción artística, creativa y cultural, que con la llegada de las 

nuevas tecnologías no solo ha transformado sus formas de hacer sino que ha 

visto cómo su ecosistema cambia de forma radical, particularmente en función 

de los usuarios, rompiendo con la tradicional cadena de producción y poniendo 

como eje la interacción entre productor – consumidor. 

El caso de la industria editorial no es ajeno a esta transformación y vemos 

cómo en la era digital aumenta la producción y circulación de contenidos, 

mientras que en apariencia se reduce la competencia, las editoriales y los 

costos. 

  

Según (Camara del Libro , 2017) los servicios editoriales se presentan como un 

sector activo, gracias a la alta calidad de los procesos, así como, de las 

profesiones que intervienen en la cadena de producción. Motivo por el cual 

Colombia se ha convertido en un destino atractivo para la contratación de 

servicios editoriales y de impresión. 

Individualizar y separar los servicios editoriales propiamente dichos del material 

impreso, eliminaría los costos de logística y contribuiría a la competitividad del 

sector. Por tal motivo, la Cámara Colombiana del Libro adelanta esfuerzos 

orientados a promocionar y desligar los servicios de la cadena editorial del 

material impreso, especialmente en libros de texto y, con el objeto de promover 

el desarrollo del sector de manera independiente, aprovechando así las 

ventajas inherentes al mismo dado su carácter de intangible. 

La Ley Nº 98 de diciembre 22 de 1993 “Por medio de la cual se dictan normas 

sobre democratización y fomento del libro colombiano”, es la referencia legal 

del sector editorial. Esta Ley regula el marco general del mercado editorial, el 

suministro de materias primas y la producción, la comercialización y promoción 

de libros, los aspectos fiscales e impositivos y los derechos de autor. 
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En un importante estudio encargado por la Cámara Colombiana del Libro, el 

experto en edición y marketing digital,  (Hurtado, 2017), hace un análisis 

profundo a las tendencias en edición digital para el período comprendido entre 

los años 2017 – 2018. Una guía esclarecedora y fundamental para los 

profesionales del libro en Colombia. Los datos de cierre del mercado editorial 

en el año 2016 y los recopilados durante el inicio del 2017, sirven de base para 

establecer algunas posibles tendencias de lo que podrá suceder en el siguiente 

año para el libro digital. 

Un tópico se destaca desde el comienzo: la ya antigua discusión entre papel vs 

digital, va quedando relegada; en su lugar, el sector editorial empieza a pensar 

en lectores on-line y lectores que siguen prefiriendo estar fuera de la 

interactividad digital y las redes sociales. 

 

De igual forma, sigue siendo de central importancia el continuar reflexionando 

en esa misma línea sobre las denominadas plataformas de contenidos, las 

cuales vienen posibilitando nuevos modelos de negocio, así como sobre las 

distintas estrategias digitales que cada editorial y subsector emplean en función 

de sus objetivos y necesidades diferenciales. 

Sin más preámbulos, dejamos a nuestros lectores la invitación a conocer y leer 

detalladamente este importante estudio que, sin lugar a dudas, deja ver los 

caminos por los cuáles circulará la edición en formatos digitales para lo que 

resta del año y durante una buena parte del 2018 

 

Colombia entró en la senda de un país lector, a juzgar por los resultados de la 

Encuesta Nacional de Lectura (Enlec) revelados por el director del Dane, las 

ministras de Cultura y Educación y la directora de la Biblioteca Nacional. 

Para entender los resultados de esta medición (Mariana Garcés, 2018), 

ministra de Cultura, explica que por primera vez se midieron las zonas más 
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apartadas del territorio nacional, que la Enlec denomina “centros poblados y 

rural disperso”. 

 

 

 

Los colombianos de 5 años o más (lectores y no lectores) consumen hoy 2,9 

libros por año, frente a los 2 libros del 2016 y los 1,9 libros del 2014, cifras 

comparables con la Encuesta de Consumo Cultural del Dane. 

Sobre los formatos en los que prefieren leer los colombianos (lectores de 5 o 

más años), el 82 por ciento consumió impresos. En paralelo, 70,4 por ciento 

leyó en soporte digital. 

 

Entre los del primer grupo, la preferencia la encabezan los libros, con un 51,7 

por ciento, seguidos de los periódicos (48), las revistas (32,2), los documentos 

académicos (29) y los documentos de trabajo (19,5). Por su parte, en el 

universo digital, el primer lugar de preferencia lo ocupan las redes sociales 

(Facebook, Twitter, Instagram, WhatsApp, etc.) con un 64 por ciento. Le siguen 

los correos electrónicos (39,9 por ciento), las páginas web (38,6) y las noticias 

o artículos en medios digitales (29,7). Luego, los artículos o documentos 

académicos en digital (28,2 ), los documentos de trabajo en internet (17,2) y los 

blogs o foros en internet (16,5). 
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3.9 Proceso de producción 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 1 Proceso de Producción Educar Editores Fuente Información Interna 
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3.10 Estructura organizacional 

 

Organigrama General   

 

Ilustración  2 Organigrama General  Fuente Información Educar Editores 

 
 

El Valor de la Nomina total mensual es de   $451.473.566, en el anexo No, 2 se 

relaciona el detalle de los cargos y la asignación salarial para cada uno. 
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4. El Problema 

 

 

4.1 Justificación  

 

Educar Editores tiene un déficit de flujo de efectivo generado por la mala 

financiación  e inversión que debe realizar para la adquisición de equipos 

tecnológicos para cumplir con las propuestas realizadas a los clientes, adicional 

que debe ampliar su capacidad de almacenamiento y mejoras de equipos para 

la accesibilidad a estos productos por parte de los usuarios. Debido al poco 

estudio, control y evaluación de las inversiones realizadas y del costo beneficio 

de estas con respecto a las ventas generadas, la empresa esta generando una 

disminución del margen neto de dicho proyecto. 

 De igual manera, esto se evidencia en la parte de financiación de la empresa, 

la gestión y administración para adquirir los créditos es deficiente ya que el flujo 

de caja se ve afectado porque la empresa recurre a créditos de corto plazo los 

cuales se absorben los ingresos de recibidos por los meses de temporada. 

Adicional la empresa Educar Editores tiene Sanciones históricas por medios 

magnéticos ante la DIAN, que a la fecha no están gestionadas ni 

contempladas, se encuentran en proceso jurídico dilatorios, que traerá 

consecuencias negativas financieras. 

Por eso surge la pregunta ¿Cómo implementar un esquema de planeación y 

evaluación de los proyectos en la línea de textos digitales que le garantice a 

Educar Editores ganancia y la optimización la prestación de su servicio? 
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4.2  Objetivos 

 

4.2.1 Objetivo General 

 

Crear un esquema de formulación, planeación y evaluación de los proyectos de 

Educar en la línea de textos digitales.  

 

 

4.2.2 Objetivos Específicos 

 

1. Identificar las falencias que afectan el buen desempeño administrativo y 

financiero de la empresa. 

2. Diseñar propuestas y estrategias  de mejoramiento organizacional en las 

diferentes áreas y procesos, que generen valor a la empresa 

3. Medir la efectividad del esquema implementado  
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4.3 Marco Conceptual  

 

El sector editorial es una de las industrias culturales más consolidadas del 

campo cultural colombiano. Su aparición data de fines del siglo XIX y, a lo largo 

de la historia, se ha establecido como generador de espacios de participación 

en escenarios políticos y de agremiación. Esto requiere y, a la vez, posibilita el 

desarrollo de sistemas de información, encuestas y estadísticas que permiten 

una lectura consistente en temas como la producción, el consumo y el 

comercio exterior de bienes (libros, revistas y publicaciones periódicas). Se 

quiere mostrar la situación actual del sector editorial, analizando 

pormenorizadamente el contexto de la política pública sectorial, el entorno 

económico y el desafío que atraviesa con la era digital. 

Transformación de las lógicas de la industria editorial 

Se debe comprender que el sector editorial siempre ha estado atado a sus 

relaciones con cinco ‘lógicas’ que en doble vía, generan los parámetros de 

desarrollo de la industria y a la vez se convierten en los puntos de entrada para 

que las nuevas formas editoriales permeen en la sociedad:

 

Ilustración 3 Estrategia Digital Sector Editorial - Fuente e-books Igarza 
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El modelo de producción clásico de la industria editorial se basa en una cadena 

que a medida que avanza carga de ‘valor’, simbólico y económico, al producto 

final que llamaremos libro más allá de su formato específico. 

 

 

 

En la era digital el modelo de producción se transforma y, a diferencia de lo que 

sucede en otros ámbitos, en este caso el lector / comprador se convierte en eje 

de las relaciones, reduciendo la intermediación y aumentando el contacto 

directo de éste con los demás actores de la cadena: 

 

 

Ilustración 4 Modelo de Producción de la industria Editorial en la era digital - - 

Fuente e-books Igarza 
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Además del contacto directo, el papel del lector se vuelve mucho más 

significativo en la medida que asume actividades que antes eran propias de 

otros agentes de la cadena; así, por ejemplo, desplaza al editor en la medida 

que puede elegir a su gusto, entre un infinito de posibilidades, aquello que le 

parece interesante y en consecuencia consumible (pagando o no por ello); del 

mismo modo, desplaza al librero en tanto puede acceder al carrito de compra 

del autor y eliminar la gestión y costos del intermediario; y, de la forma más 

interesante, puede incluso desplazar al autor y llevar al máximo la expresión 

‘prosumidor’ convirtiéndose no solo en consumidor de contenidos sino también 

en generador de estos. 

 

Retos del sector editorial frente a la era digital 

Aquí entramos al campo de batalla que bulle bajo de la superficie del paraíso 

de los libros digitales. Para nadie es un secreto que el desarrollo de grandes 

industrias e-editoriales ha generado controversias en materia de gestión y de 

administración financiera versus las editoriales de tradición impresa. 

Los esfuerzos de las editoriales tradicionales que intentan competir con 

variedad y costos frente a grandes casas como Amazon o Kobo se quedan 

cortos frente al alcance, cada vez mayor en títulos y menor en costo final para 

el usuario, al punto que obligan a transformar por completo su modelo de 

negocio y a desarrollar estrategias específicas para atender las necesidades 

del universo digital. 

Entre los desafíos del sector se encuentran: 

• Tensión entre la valorización de los contenidos 

• Tensiones en materia de derechos de autor 

• Tensión por la preservación de la cadena de valor tradicional con todos sus 

actores 

• Tensión entre la inversión a futuro en e-books y libros impresos 
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4.4   Marco Teórico  

 

 

Como lo dio a conocer ( Edwards Deming, 2017) el circulo de Deming o PHVA 

(Planear, Hacer, Verificar, Actuar), hizo hincapié a la alta dirección a participar 

constantemente en programas de mejora de calidad dentro de la organización. 

Está compuesta por4 etapas en el círculo de calidad: 

1. Planear: se desarrollan las siguientes actividades: 

•Visión o metas, por las que se pretende establecer el objetivo o mejoras 

•Se realiza una descripción de su situación actual, refiriéndose a todos los 

aspectos y determinar su problemática o áreas que tengan mejoras, así mismo 

realizando una selección de las más sobresalientes y las de mayor impacto. 

 

 

•Se determina la definición de cierta teoría de solución con el fin de llevar a la 

variable a mejorar a un punto óptimo. 

 

2. Hacer: En esta etapa, se lleva a cabo el plan de trabajo planeado, 

estableciendo un control de seguimiento para tener la seguridad que se 

desarrolle dicho programa. Para desarrollar la implementación, existen 

herramientas tales como la gráfica de Gantt o la lista de verificación de tareas 

realizadas, que dan lugar a checar el avance del proceso.  

 

3. Verificar: la siguiente etapa es verificar en la que se validan los resultados 

obtenidos y se hace una comparación con los planeados. 

 

4. Actuar: finalmente, se incluyen las etapas del ciclo de calidad y se realizan, 

por ende si la verificación fue satisfactoria y se lograron los objetivos 

deseados, se procede a la sistematización y documentación de los cambios 

realizados para asegurar los beneficios. 
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Ilustración 5 Circulo Calidad PHVA  - Fuente Gerenece.com  

 

 El círculo de calidad se convierte en un proceso de mejora continua para 

utilizarse de manera sistemática. Al momento de haberse logrado los objetivos, 

se desarrolla un proceso permanente de planear, hacer, verificar y actuar cada 

que se necesite si se desea resolver la problemática que se desee. 

 

Cadena de Valor 

 

La cadena de valor es un concepto teórico introducido por (Michael Eugene 

Porte, 2015) como una herramienta para analizar la empresa desde un punto 

de vista estratégico y de esa forma conseguir optimizar su rentabilidad. Este 

modelo, representa en forma gráfica las actividades que realiza la empresa y 

generan valor para el cliente o para la misma empresa. 

Este análisis fue aplicado luego al estudio de producciones locales y regionales 

para, entre otras cosas, identificar la viabilidad de determinados 

emprendimientos. También se utiliza para analizar la interrelación entre los 

diferentes actores que componen una industria, donde se analiza a la 

organización objeto del estudio como un eslabón de una cadena de actividades 

en el sistema de producción de bienes y servicios, referidos al sector en el que 

está inserta.  Hablamos en este último caso de una cadena de valor industrial.  

Con este último concepto presente, el objetivo es desglosar los eslabones de la 

cadena de valor de la industria editorial, haciendo foco en las editoriales 

independientes. En Educar Editores se analiza la forma en que las editoriales 
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interactúan con sus clientes y proveedores, permitiendo en ese proceso la 

transformación de la idea del autor en un libro (cualquiera sea su formato) en 

manos del lector. Si descomponemos la industria editorial en los participantes 

que intervienen para hacer que el libro llegue al lector, actualmente se tiene 

una cadena con los eslabones que vemos en el gráfico que adjuntamos. 

 

 

 

Ilustración 6 Diagrama de las 5 Fuerzas de Porter Fuente  5fuerzasdeporter.com 

 

 

 
 

 

Teorías de la Administración,   

 

Como lo expresa la teoría de (Adam Smith , 2018) ”la división de los trabajos 

como especialización de tareas para la reducción de costos, la predicción de 

posibles conflictos, y la defensa del mercado competitivo como mecanismo 
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eficiente en la asignación de recursos, entre otros” son aspectos fundamentales 

para el buen desarrollo administrativo y financiero de la compañía. 

Es por esto que Educar Editores, requiere revaluar estos aspectos, validar sus 

falencias e implementar estrategias y esquemas estructurales que  le permiten  

generar Valor. 

 

 

 

(Adam Smith , 2018) Logra destacar en este análisis  al momento de exponer 

que el trabajo es igual al valor; es decir, que el valor de un bien o servicio decía 

él, que  estaría dado por la cantidad que lleva de trabajo incorporado. Para 

Smith el valor era la cantidad de trabajo que uno podía recibir a cambio de su 

mercancía. 

También Frederick Winslow Taylor es considerado uno de los primeros 

pensadores de la administración gerencial. Con su obra “Principios de la 

administración científica”, da los primeros pasos del pensamiento administrativo 

y hoy su legado es considerado como fundamental y una referencia obligatoria 

para cualquier gerente ya que a pesar del tiempo, sus apreciaciones resultan 

de gran actualidad. 

 

El gran aporte de (Frederick Winslow Taylor , 2001) fue el haber propuesto 

desarrollar una ciencia del trabajo y una Administración Científica a partir de los 

siguientes principios: 

 

 Organización del Trabajo 

 Selección y entrenamiento del trabajador 

 Cooperación y remuneración por rendimiento individual 

 Responsabilidad y especialización de los directivos en la planeación del 

trabajo. 

El taylorismo, basado en el principio de la ‘administración científica’ 

desarrollado por Frederick Winslow Taylor, puede considerarse como la 

racionalización de los procesos productivos al diferenciar las tareas de creación 
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y ejecución, o lo que es lo mismo, al dividir la organización de la producción 

(directivos, ingenieros, entre otros) de las tareas mecánicas, asegurando un 

mayor control de la producción por parte de los gestores. Así, los aspectos 

mentales quedan separados por completo de las tareas manuales. Esto 

constituyó una ruptura total con los métodos de producción del pasado, cuando 

la producción se organizaba en función del tipo de artesanía y los artesanos 

creaban, organizaban y completaban las tareas manuales. 

 

 

El taylorismo es pues, la base de muchos de los procesos productivos actuales 

y representa uno de los primeros pasos en lo que hoy llamamos Administración 

Gerencial. 

 

Esto es parte de lo que se pretende promover en la empresa Educar Editores, 

una administración gerencial que permita optimizar sus recursos y generar 

valor. 
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5. Diagnóstico 

 

ACTIVO 2014 2015 2016 2017 2018 

Activo Corriente           

Efectivo y equivalentes de 
efectivo        73,108         74,842        142,711         21,206          82,942  

Activos financieros               -                  -                  -                  -                   -    

Deudores comerciales y otros   4,752,706     5,514,827   10,150,941   11,700,044    12,956,110  

Inventarios   4,488,341     3,650,870     5,245,938     4,537,232     3,780,765  

Pagos anticipados      910,864       980,000        961,351     1,661,532     1,771,532  

TOTAL, ACTIVO CORRIENTE  10,225,019   10,220,539   16,500,941   17,920,014    18,591,349  

Activo No Corriente           

Activos financieros   4,587,469     6,493,804     4,577,415     6,946,259     6,193,374  

Deudores   4,281,811     5,632,202     3,769,927     4,170,798     1,775,355  

Propiedades, planta y equipo      378,633       363,654        357,229        344,727        333,843  

Activos intangibles               -                  -                  -                  -                   -    

Activos por impuestos diferidos               -                  -                  -                  -                   -    

TOTAL, ACTIVO NO 
CORRIENTE   9,247,913   12,489,660     8,704,570   11,461,784     8,302,572  

            

TOTAL ACTIVO  19,472,932   22,710,199   25,205,511   29,381,798    26,893,921  

            

Pasivo Corriente           

Obligaciones financieras   3,125,756     3,404,484     4,671,594     6,492,951     5,228,003  

Proveedores   3,108,652     1,520,482     2,450,834     2,247,984     1,224,007  

Cuentas por pagar Varios   1,590,812     1,335,941     1,743,841     1,631,763     2,069,154  

Impuestos corrientes por pagar   1,034,386     1,592,814     1,679,965        895,103     1,055,339  

Otros pasivos   2,054,694     3,368,573     2,105,363     4,488,380     1,740,134  

TOTAL PASIVO CORRIENTE  10,914,300   11,222,294   12,651,597   15,756,181    11,316,636  

Pasivo No Corriente           

Obligaciones financieras            1,726,456  

Provisiones           

Otros pasivos           

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE                 -                  -                  -                  -     1,726,456  

            

TOTAL PASIVO  10,914,300   11,222,294   12,651,597   15,756,181    13,043,091  

            

Patrimonio           

Capital suscrito y pagado   7,794,479     7,794,479     7,794,479     7,794,479     7,794,479  

Superávit de capital               -       1,391,282     1,391,282     1,391,282     1,391,282  

Reservas   1,808,951     2,089,629     2,382,565     2,607,057     3,678,761  

Resultados del Ejercicio - 1,044,798       212,515        985,588     1,832,799        986,308  

TOTAL PATRIMONIO   8,558,632   11,487,905   12,553,914   13,625,617    13,850,830  

            

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO  19,472,932   22,710,199   25,205,511   29,381,798    26,893,921  

 

En el análisis financiero realizado a Educar Editores  para los años  2014 al 

2018, se ha presentado una disminución en la eficiencia para la generación de 

utilidades con los activos que dispone la empresa para el año 2014  en un 

14.41%, todo lo contario para el año 2018 en un 0.84% donde la caída se ve 

Tabla 6 Estados Financieros Fuente Información Educar Editores 
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afectada por la disminución de ventas que se evidencia en cada año donde se 

refleja una caída del 15,2% comparando el año 2104 con el 2018 y siendo el 

aumento más representativo en sus gastos el rubro de los financieros que 

generaron un crecimiento del 672%, generados por la necesidad de 

financiación para nuevo proyectos de inversión para la incursión en mercados 

digitales a corto plazo e intereses más altos, además se refleja un incremento 

en los años 2014 al 2018 del 173%, lo que significa que la compañía ha tenido 

que buscar recursos externos para financiar la operación.  

La consecución de recursos financieros es un tema complicado para la 

empresa ya  que en el año 2007 se acogió a la ley 550 de 1.999, en la cual 

reorganizo todos sus pasivos  dándole un respiro a sus estados financieros y 

dejando sus pasivos casi totalmente saneados, pero las entidades financieras 

después de realizado este acuerdo han sido cautelosas para el financiamiento 

de la compañía, ofreciendo créditos de tesorería a menos de un año, para el 

año 2018 se gestionaron créditos a largo plazo con las entidades que ven a la 

compañía como una empresa ya organizada y capaz de dar cumplimiento a 

dichas obligaciones. 

Para el año 2018 se generó una mejora en la prueba acida la cual reflejaba 

refleja que la empresa no estaba en condiciones de pagar la totalidad de sus 

deudas de corto plazo sin vender su mercancía, dado que en los años 2014 a 

2017 sus pasivos corrientes eran superiores a los activos corrientes 

(excluyendo los inventarios), para el periodo 2018 la empresa logro realizar un 

crédito a largo plazo con una entidad financiera lo cual mejoró este indicador y 

ya cuenta con recursos a corto plazo para cubrir sus obligaciones corrientes. 
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EDUCAR EDITORES S.A. 
ESTADO DE RESULTADO 

En miles de Pesos Colombianos 

a 31 de diciembre 

CUENTAS DE RESULTADO  2014 2015 2016 2017 2018 

Operacional           

Ventas, Ingresos de actividades 
ordinarias 

   
18,893,092  

   
21,495,560     18,730,284  

   
18,453,345  

   
16,018,558  

Costo de Ventas    6,880,445  
     

8,813,928       5,852,488  
     

6,330,670  
     

5,313,124  

UTILIDAD BRUTA 12,012,647 12,681,632 12,877,796 12,122,674 10,705,434 

Gastos de administración   6,283,714  
     

6,633,480       6,600,656  
     

6,353,120  
     

6,272,290  

Gastos de ventas y distribución  2,326,834    2,487,354    2,737,305  
     

3,052,495  
     

2,992,210  

UTILIDAD OPERACIONAL 3,402,099 3,560,798 3,539,835 2,717,060 1,440,935 

No Operacional           

Otros ingresos 43,925 101,034 123,420 109,944 27,356 

Gasto no operacional 243,062 498,102 544,507 708,581 400,931 

Gasto Financiero 90,180        35,471 636,236 867,711 696,543 

Resultados Netos           

UTILIDAD ANTES DE 
IMPUESTOS 3,112,782 3,199,201 2,482,512 1,250,712 370,817 

Gasto por impuesto        306,000         269,928         237,592         179,009  
       

145,605  

UTILIDAD NETA 2,806,782 2,929,273 2,244,920 1,071,703 225,212 

Tabla 7 Estado de Resultados Fuente Información Educar Editores 

 

La empresa creció 1,65% en el año 2018 con respecto al año 2017 lo cual es la 

menor en los 5 años analizados además se encuentra por debajo del PIB de 

este año el cual fue de 2,87%,situación que genera una alarma para realizar 

estrategias de mejora y así evitar esta situación en periodos futuros, esto refleja 

el regular desempeño del último periodo sobre todo en el nivel de ventas la cual 

represento una disminución del 13,2%, los cuales se reflejan en los negocios 

que realiza la empresa con entidades estatales y que estuvieron estancadas 

por la ley de garantías que se genera por los periodos electorales de este año, 

el año 2017 se genero una disminución en ventas del 1,5% con respecto al año 

2016 el cual aun se encuentra por debajo del decrecimiento sectorial el cual fue 

de 0,64%. 

El comportamiento de los gastos administrativos es el rubro más controlado, 

aunque se encuentra en un promedio de estos 5 años en 34,59% con respecto 

a los ingresos 10,7% por encima del promedio estructural del peer group el cual 
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que se encuentra en 23,9%, esta diferencia marcada se debe a políticas de 

accionistas, los cuales buscan generar la rentabilidad de la inversión por medio 

de sus salarios y honorarios, mas no por generación de utilidades de la 

compañía. 

A pesar del incremento de los gastos de ventas que pasaron de 12,32% en 

2014 a 18,68% en 2018 sobre las ventas, es una situación generada más por la 

disminución de estas últimas que por el crecimiento de los gastos los cuales se 

reflejan un control a pesar de las inversiones en tecnologías para el ingreso de 

plataformas digitales dentro de los colegios con los cuales se hace este 

acuerdo comercial, este gasto comparado con el promedio del peer group, el 

cual tiene una participación de 38,6% con respecto a las ventas la compañía se 

encuentra en un buen nivel de este indicador, teniendo en cuenta que ya se 

tienen contempladas las inversiones tecnológicas. 

la  disminución de la utilidad neta la refleja no solo la disminución de las ventas, 

si no también el incremento en los gastos donde los gastos financieros has sido 

el rubro que mayor crecimiento han tenido, pese a esto en comparación con la 

utilidad neta registrada en los últimos cinco años de empresas del sector, el 

sector editorial en estos 5 años ha presentado un margen neto promedio de 

1,52% siendo para Educar Editores un buen indicador porque esta compañía 

presenta un margen promedio de 9,54% promedio, aunque en año 2017 el peer 

group fue de 3,53% y la empresa analizada tuvo un margen neto de 5,81%. 

 

INDUCTORES DE RENTABILIDAD 2014 2015 2016 2017 2018  

ROA 14,41% 12,90% 8,91% 3,65% 0,84% 

ROE 32,79% 25,50% 17,88% 7,87% 1,64% 

RAN – RONA 38,53% 31,96% 19,58% 11,33% 3,66% 

Tabla 8 Inductores de Rentabilidad Fuente Información Educar Editores 

 

A pesar de la disminución presentada en los últimos años el ROA de la empresa es 

positivo ya que es mayor al crecimiento del PIB y a la Inflación del país lo que brinda 

un sostenimiento dentro del mercado hasta el año 2017, en el año 2018 el ROA 

genera una disminución considerable al bajar a 0,84% donde se aprecia que se esta 

perdiendo valor ya que los activos generaron una renta por debajo del PIB  el cual fue 
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de 2,87%  se requiere desarrollar las estrategias que generen una variación positiva 

en los próximos años y no perder su nivel de adquisición 

Al igual que el ROA, el indicador ROE también se ha venido disminuido de pasar de 

32,79% en el año 2014 hasta caer a 1,63% en el año 2018, teniendo en cuenta este 

indicador el capital de los accionistas está perdiendo la generación de capital, aunque 

en caso de Educar Editores los accionistas generan su renta por medio de generación 

de gastos de nómina y no por generación de dividendos de la empresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 7 Comportamiento  ROA – ROE – RAN Fuente Informaciòn Educar 

Editores 

El sector de la educación en el exterior presenta un margen EBITDA del 

10.05% (Damodaran), el cual comparado con el 11,66% para el año 2017 más 

bajo  y un 17,32% que tuvo la editorial en el año 2014 su nivel más alto  

muestra  el favorable  desempeño operacional de la compañía que permite ver 

la eficiencia de los ingresos con respecto a las ventas realizadas. Aun cuando 

estas presentan disminución para el último periodo, se encuentra por encima 

del sector. 
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Ilustración 8 Comportamiento EBITDA Fuente Información Educar Editores 

 

El EBITDA presenta variación significativamente para los dos años de estudio 

generando menos flujo de caja que le permita  pagar impuestos y atender el 

servicio a la deuda. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 9 Ventas Margen EBITDA Fuente Información Educar Editores 

En validación de su  margen neto presenta una tendencia creciente en la serie 

de tiempo 2014 -2015, esto de la mano del buen comportamiento de los 

ingresos operacionales y las utilidades percibidas a través del tiempo,  las 

cuales se derivan de proyectos especiales ejecutados con el Ministerio de 

Educación. El  alto nivel de EBITDA de los años 2014 y 2015 fue gracias a 

estos negocios con el Ministerio es por eso en el 2018 la fuerte  disminución, 

además que en esos mismos años 2014 y 2015 se estaba terminando de pagar 

0,00%

2,00%

4,00%

6,00%

8,00%

10,00%

12,00%

14,00%

16,00%

18,00%

20,00%

 -

 5.000.000

 10.000.000

 15.000.000

 20.000.000

 25.000.000

2014 2015 2016 2017 2018

Ventas - M.Ebitda

Ventas MARGEN EBITDA



 
 

 
 
 

 Página 
37 

 

  

las obligaciones de la ley 550 y  no se generaban gastos por intereses porque 

la empresa no tenía acceso al sistema financiero. Adicional para el año 2014 la 

empresa empezó a hacer inversiones para incursionar en los colegios con los 

textos digitales, este valor se descargó de estos diferidos en el año. 
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Ilustración 10 Ciclo Operacional  Fuente Información Educar Editores 

 

En validación del KTNO  la empresa tuvo una fuerte volatilidad entre los años 

2014 y 2015 pasando de 51%  al 31% con relación al total del activo, en los 

años 2015 39% y 2016 57%, para el año 2018 la variación fue solo de 10.89%, 

lo cual muestra una  estabilidad en este indicador, esto se genera debido a la 

disminución en la rotación de cartera que se ha generado pasando de un 

máximo de 3.98 veces año en el 2014 a 1,24 veces año en el 2018 y 

aumentando los días de esta de 198 a 295 días de pago respectivamente, 

disminuyendo así el recaudo lo cual refleja la baja gestión del departamento 

encargado.  
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Adicional a esto se presenta un incremento de los días de inventarios, que en 

el año 2014 presentaba una rotación de 238 días pero al finalizar el año 2018 

se calculó en 260 días, esto por la acumulación de libros obsoletos a los cuales 

no se les ha dado de baja y han generado una acumulación afectando así este 

indicador, además de la  generación de sobrecostos en bodegaje y seguros, 

esto conlleva a un aumento importante en el ciclo operacional que paso de 330 

días en 2014 a 555 en 2018 siendo este el pico más alto.  

 

La liquidez general de la empresa se mantiene saludable en estos dos últimos 

periodos, lo que permitiría que la empresa pueda realizar inversiones que le  

 

garanticen expandir su cobertura o ampliar sus líneas de negocio y mejorar el 

estado de sus ventas. 

 

Ilustración 11 PKT -Variación KTNO Fuente Información Educar Editores 

La alta concentración del KTNO en el total del activo no es conveniente para la 

empresa los cual se refleja en el PKT (Productividad de capital de trabajo) que 

en los años 2016 y 2017 76% y 97% y para mantener esta inversión e 

incrementar las ventas, se debe hacer un esfuerzo alto de efectivo, lo cual la 

afecta negativamente el flujo de caja, por lo anterior y ya que el PKT es tan alto  

se debe trabajar para que este baje y la empresa sea más atractiva y genere 

mayor valor el cual se debe ver reflejado en la PDC (palanca de crecimiento), la 

cual es desfavorable en todos los años analizados ya que en ninguno de esto 
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se logra al menos nivelar el margen EBITDA con e el PKT (Productividad de 

capital de trabajo), lo cual genera una disminución de la palanca de crecimiento 

PDC  la cual en el año era de 0,53 hasta 0,07 en el año 2018. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 12 Palanca de Crecimiento Fuente Información Educar Editores 

Esta razón financiera permite determinar qué tan atractivo resulta para una 

empresa su crecimiento, desde el punto de vista del valor agregado según 

(García, O. L, 2003)  la empresa Educar Editores en lugar de liberar efectivo, 

se consume el de ciclos anteriores y se afecta el flujo de caja, lo cual impide 

que se cumpla adecuadamente con los compromisos. El indicador PDC guarda 

una relación con el ciclo de efectivo, lo que comprueba la hipótesis de que un 

ciclo de efectivo corto mejora la rentabilidad. 
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La PAF (productividad de los Activos Fijos) en los años analizados 2014-2018 

es favorable para la empresa, para la evaluación de este indicador hay que 

tener en cuenta que los activos fijos de la empresa cuentan con tan solo una 

participación de 1.24% sobre el activo total para el periodo 2018 y en el año 

más alto que fue 2014 con 1.94%, la razón del poco  nivel de participación de 

los activos fijos en el total de activos, es porque la producción es 100% 

tercerizada y demás construcciones y edificaciones que ocupa fueron tomadas 

por contrato de arrendamiento. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 13 PAF Fuente Información Educar Editores 

Por otro lado, el nivel de endeudamiento de la compañía se encontraba 

concentrado un 100% en sus obligaciones a corto plazo, su mayor nivel se 

presenta para el año 2014 ya que el 56% del total de los activos fueron 

financiados con deuda, para el año 2018 se logró reducir a 86,76% realizando 

un crédito a largo plazo para así aliviar el flujo de caja. Las obligaciones 
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financieras de la compañía para el último año de estudio 2018 representa un 

53.32% del total del Pasivo lo que evidentemente afecta la Utilidad Neta para el 

año en mención la cual disminuyo un 79% respecto al año anterior; de acuerdo 

al flujo de caja a corto plazo, es acorde porque la concentración de sus 

obligaciones está en el corto plazo.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 14 Promedio Concentración de la Deuda Fuente Información Educar 

Editores 

De su endeudamiento patrimonial se determina que los accionistas están 

financiándose más con terceros que con capital propio, lo que se traduce en 

menor autonomía financiera o un mayor apalancamiento financiero. 
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MATRIZ DOFA EDUCAR EDITORES S.A. 

  

                                                 

DEBILIDADES OPORTUNIDADES 

    

         No hay una dirección estratégica clara.
         Ingresar en nuevos mercados o 
segmentos.

         Seguimiento deficiente al implantar las estrategias.          Expandir la línea de libros digitales.

         Problemas operativos internos.
         Eliminación de barreras comerciales 
en mercados extranjeros atractivos.

         Atraso en investigación y desarrollo.          Imagen competitiva.

         Línea de productos limitada.          Crecimiento en el mercado.

         Red de distribución débil.
         Costos controlados con relación a la 
competencia

         Incapacidad de financiar cambios  necesarios.
         Capacidad para reducción de gastos 
administrativos del 3% y costos del 1%

         Gastos administrativos altos  en relación con la 
competencia.

         Optimizar los resultados, reduciendo 
gastos de ventas en un 2%

         Baja rotación de cartera.
         Implementar estrategias para 
mejorar la rotación de cartera.

    

    

FORTALEZAS AMENZAS 

    

         Recursos financieros adecuados.
         Entrada de competidores con costos 
menores.

         Buena imagen de  los compradores.          Crecimiento lento en el mercado.

         Un reconocimiento líder en el mercado.
         Cambios adversos en las políticas 
comerciales y en la economía.

         Acceso a economías de escala.
         Mayor experiencia en la línea digital 
por parte de la competencia.

         Ventajas en costos.          Requisitos reglamentarios costosos.

         Habilidades para innovación de productos.
         Cambio en las necesidades de los 
compradores.

         Dirección capaz.   

         Mejor capacidad de fabricación.   
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6. Metodología 

 

 

Se propuso  dar una solución a las dificultades presentadas en la compañía 

Educar Editores S.A., para la cual se hace un análisis de la situación y 

buscar el mejoramiento continuo a través del ciclo PHVA, realizando las 

cuatro etapas que la componen: 

La etapa de planear, consiste en estudiar la situación actual, recolectando la 

información y generando un diagnóstico, en esta etapa se definen procesos, 

expectativas y resultados esperados; la etapa de hacer, luego de definidos 

los procesos se ponen en práctica, realizando un control estricto para 

evidenciar si están llevando al cumplimiento de los objetivos planteados; La 

etapa de verificar evalúa si los procesos puestos en práctica están siendo 

efectivos o si requieren modificaciones; a su vez esta etapa ayuda a la 

generación de nuevas ideas para el mejoramiento de dichos procesos; La 

etapa final actuar, luego de evidenciar las falencias encontradas y ser 

modificadas se procedió a implementar cada proceso y definirlos como 

políticas para poner en práctica de manera continua. 

6.1 Ciclo PHVA 

 

Educar Editores tiene un déficit de flujo de efectivo generado por la mala 

financiación  e inversión que debe realizar para la adquisición de equipos 

tecnológicos para cumplir con las propuestas realizadas a los clientes, 

adicional que debe ampliar su capacidad de almacenamiento y mejoras de 

equipos para la accesibilidad a estos productos por parte de los usuarios. 

La falta de planeación, control, y evaluación de las ventas genera pérdidas 

por la falta de estudio antes de adquirir inversiones, y de aceptar la venta, 

no se analiza el costo beneficio. De igual manera esto se evidencia en la 

parte de financiación de la empresa, la gestión y administración para 
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adquirir los créditos es deficiente ya que el flujo de caja se ve afectado 

porque la empresa recurre a créditos de corto plazo los cuales se absorben 

los ingresos de recibidos por los meses de temporada. 

 

 

A través de un mejor análisis para evaluar los proyectos de inversión, 

especialmente con el mercado potencial que son los establecimientos 

educativos, lograr que en la línea de venta de libros digitales, se logre el 

incremento de las ventas y evitar realizar inversiones que no generen 

rentabilidad. 

De igual manera se plantean estrategias como reducción de costos para La 

mejor forma de lograr de manera eficaz y eficiente reducir costos  es 

implantando el sistema de mejora continua,  no se trata de recortar costos, 

sino de gestionarlos. La gestión de costos implica supervisar los procesos 

de desarrollo, producción y venta de productos o servicios de buena 

calidad, al tiempo que trata de reducir los costos o mantenerlos a niveles 

objetivos. 

Cuando las empresas gastan más dinero de lo que hacen, es imposible de 

salvar. En consecuencia, una estrategia de liderazgo en costes puede 

ayudar a las empresas invierten este lío financiero. Ecofine.com, un sitio 

web de gestión empresarial, describe una estrategia de liderazgo en costes 

como aquella que tiene por objeto reducir los gastos internos para ahorrar 

dinero en los costos de operación, producción, fabricación y 

comercialización. Una vez que estos costos se reducen, la empresa cuenta 

con un margen de beneficio más alto después de las mercancías se 

venden, y el dinero que se hace se puede guardar. 

 

 

Mediante la construcción de un esquema de planeación y evaluación de los 

proyectos en la línea de textos digitales, se evaluará la viabilidad de cada 

proyecto revisando los ingresos de cada propuesta versus sus costos y 

gastos, para así tomar la decisión si el proyecto se realiza o que aspectos 

se deben negociar o mejorar, para que resulte ganador para las partes. 
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Ficha Técnica Esquema 

Proceso: Venta de Textos Digitales  Fecha de Vigencia  abr-19 

Sub Proceso: Planeación y evaluación de Proyectos  

Objetivo: 

Definir los parámetros mínimos de gestión de proyectos, que permitan a los 
responsables administrarlos de forma autónoma, que se realice la correcta planeación, y 
evaluación de los proyectos garantizando la viabilidad de cada uno revisando los 
ingresos de cada propuesta versus sus costos y gastos, para medir la utilidad previa que 
deja cada proyecto (Venta). 

Alcance 

Este esquema se aplicara previamente antes de aceptar y negociar la operación de 
ventas.   

 

Etapas Esquema 

1. Contextos y Fases Previas       

En esta etapa se reciben lineamientos (legales, financieros, comerciales y 
administrativos), se realizan levantamientos previos de información y cifras, validación 
de estrategias, se conforman los equipos de trabajo del Área contable, Inversión y 
comercial.se establecen los planes de gestión de las áreas involucradas para validar y dar 
origen al esquema.   

 

 

2. Planificación  

En esta etapa se formaliza el plan de trabajo, estrategias que se utilizaran. Así como las 
aprobaciones de las diferentes instancias requeridas  

3. Ejecución 

En esta etapa se integra la implementación de las estrategias, pruebas o programas de 
gestión. Se realiza las verificaciones  financieras para determinar la viabilidad del 
proyecto.  

4. Evaluación y Seguimiento 

En esta etapa se determina si las estrategias implementadas mejoran los ingresos, las 
utilidades generadas por cada proyecto si estas estrategias generan valor a Educar 
Editores 

 



 
 

 
 
 

 Página 
46 

 

  

 

 

 

 

 

Entradas Actividades 

1. Contexto Y Fases Previas 

Ideas de nuevas estrategias, soluciones 
para la venta de textos digitales 

Entender viabilidad financiera y organizacional 

Definir Equipos de trabajo 

Realizar análisis de mercados y gestión con 
clientes 

Diseñar Estrategias 

Identificar riesgos asociados 

 

2. Planificación  

Definición previa de la Planeación y 
Evaluación 

Asignar recursos 

Definir y documentar plan de trabajo 

Identificar impactos y mapa de actores de la 
implementación 

 

3. Ejecución 

Plan de Estrategias  
Gestionar posibles riesgos financieros 

Validar mediante modelo la mejor alternativa 
de proyecto 

 

4. Evaluación y Seguimiento 

Resultados de gestión de 
implementada 

Socializar resultados de los proyectos 

Dar un periodo de seguimiento a los resultados 

 

 

Establecer Políticas para la ejecución de los proyectos según  (Fernández de 

Valderrama , 21) aconseja, antes de comprar, tener definidas –y por escrito– 

todas las especificaciones de calidad (nivel de servicio), logística (forma de 

entrega), financieras (medio de pago y penalizaciones), administrativas 

(pedidos, facturas…). Después, “pide ofertas a todo proveedor que sea capaz 

de darte el servicio que necesitas.  

Este directivo considera que comprar bien es hacerlo entre un 5 y un 10% 

mejor que el resto. “Imagina una empresa que vende 100, gasta en compras 60 

y, tras otros costes (personal, amortizaciones…), al final, gana 10. Si 
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mejoramos un 10% ese 60 de compras, conseguimos pasar a la cuenta de 

resultados de 10 a 16, que es lo mismo que incrementar un 60% el margen”. 

A cada proyecto se le realizará un estudio completo conformado por las 

siguientes etapas: 

1. El Estudio de Mercado  

El objetivo es estimar las ventas. Lo primero es definir exactamente el 

producto: ¿Qué es?, ¿Para qué sirve?, después se debe ver cuál es la 

demanda de este producto, a quien lo compra y cuanto se compra en la ciudad, 

o en el área donde está el "mercado". 

2. El Estudio Técnico  

El objetivo es determinar cómo producir lo que se venderá, materia prima, 

proceso a usar, personal etc. 

3. El Estudio Financiero:  

Se demuestra lo importante: ¿La idea es rentable?,. Para saberlo se tienen tres 

presupuestos: ventas, inversión, gastos. Que salieron de los estudios 

anteriores. Con esto se decidirá si el proyecto es viable, o si se necesita 

cambios, como por ejemplo, si se debe vender más, comprar maquinas más 

baratas o gastar menos. 

Hay que recordar que cualquier "cambio" en los presupuestos debe ser realista 

y alcanzable, si la ganancia no puede ser satisfactoria, ni considerando todos 

los cambios y opciones posibles entonces el proyecto será "no viable" y es 

necesario encontrar otra idea de inversión. 

Así, después de modificaciones y cambios, y una vez seguro de que el 

proyecto es viable, entonces, se pasara al último estudio. 

4. Estudio de Organización 

 Que pasos se necesitan para iniciar el proyecto. 

 Como organizaras la empresa cuando el proyecto esté en operación. 
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 Como realizo seguimiento y control a cada uno de los procesos del 

proyecto. 

Por otro lado, los principios y objetivos en la gestión de almacenes e 

inventarios según las NIIF 13 sección de Inventarios 

Entre los principios para la gestión óptima de los inventarios  se considera la 

coordinación con otros procesos logísticos, el equilibrio en el manejo de los 

niveles de inventario y en servicio al cliente y la flexibilidad para adaptarse a los 

cambios de un mundo empresarial globalizado. De esta forma, se plantea que 

para Educar Editores se inicie un proceso estricto de los inventarios de material 

digital para lograr los siguientes objetivos: 

Minimizar: 

• El espacio empleado, con el fin de aumentar la rentabilidad. 

• Las necesidades de inversión y costos de administración de inventarios. 

• Los riesgos, dentro de los cuales se consideran los relacionados con el 

personal, con los productos y con la planta física. 

• Pérdidas, causadas por robos, averías e inventario extraviado. 

• Las manipulaciones, por lo cual los recorridos y movimientos de las 

personas, equipos de manejo de materiales y productos, deben ser reducidos a 

través de la simplificación y mejora de procesos. 

• Los costos logísticos a través de economías de escala, reducción de 

faltantes y retrasos en la preparación de despachos. 

Maximizar: 

• Planta Física en Desarrollo tecnológico 

• Operatividad del almacén. 

• La protección a los productos. 
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7. Estrategias 

 

Dentro del diagnóstico realizado a la empresa Educar Editores encontramos 

aspectos a mejorar para su gestión operativa, y luego del estudio del Sector, a 

la industria, mercado y el Per Group editorial del país se determinó brindar las 

siguientes estrategias:   

 

1. Reducción del 1% en los costos distribuidos anualmente de la siguiente 

manera: 

 

 

Tabla 9 Reducción costos Educar Editores 

Teniendo en cuenta que los costos en la línea digital son muy bajos, y 

comparado con otras editoriales, Educar está en un 1% por encima del 

promedio estructural  del Per Group, por lo que se sugiere que la empresa 

puede reducir sus cotos en los siguientes años hasta un 1%, adicional que se 

pretende que la empresa aumente el nivel de venta de productos digitales, que 

a nivel general reduce costos comparado con las otras línea de negocio, como 

los de impresión, los cuales se reducen son reemplazados por servicio post 

venta, que aunque generan un costo adicional son más económicos que los de 

impresión. 

2. Reducción del gasto Administrativo un 3%: 

Tabla 10 Reducción Gastos de administración Educar Editores 

GASTOS 
ADMINISTRATIVOS 

2019 p 2020 p 2021 p 2022 p 2023 p Objetivo 

REDUCCIÓN DE GASTOS 
ADMINISTRATIVOS 

0,30% 0,60% 1,30% 0,50% 0,30% 3,00% 

REDUCCIÓN DE GASTOS 
ADMON $ Proyección 

16.954 34.858 78.169 31.328 19.492 180.802 

COSTOS 2019 p 2020 p 2021 p 2022 p 2023 p Objetivo 

REDUCCIÓN DE COSTOS 0,10% 0,20% 0,35% 0,25% 0,10% 1,00% 

REDUCCIÓN DE COSTOS $ 

Proyección 
5.756 11.834 21.435 15.954 6.618 61.596 
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Este reducción estaría relacionado a implementar una nómina estacionaria, 

teniendo en cuenta que la producción y nivel de ventas se da por temporadas 

la cual se genera los dos últimos meses y los tres primeros de cada año de las 

dependencias que requieren mayor volumen de operación durante la esta. 

época del año. Adicional para el último año de estudio 2018 el gasto 

Administrativo en la línea digital representa un 13% del total del gasto 

administrativo, por lo que consideramos que un gasto sobre el 10% sería 

aceptable y viable ya el promedio estructural del Per Group está en 23,9% y 

Educar en 34,59% y de acuerdo a la búsqueda de generar renta de los socios 

por medio de los gastos administrativos y no por generación de utilidades de la 

empresa. 

 

3. Reducción de gatos en ventas en un 2%: 

 

Tabla 11 Reducción Gastos de Ventas Educar Editores 

GASTOS DE 
VENTAS 

2019 p 2020 p 2021 p 2022 p 2023 p Objetivo 

REDUCCIÓN DE 
GASTOS DE VENTAS 

0,20% 0,40% 0,70% 0,50% 0,20% 2,00% 

REDUCCIÓN 
GASTOS DE VENTAS 

$ Proyección 

4.818 9.906 17.943 13.354 5.539 51.561 

 

Esta reducción está relacionada a otorgar una inversión adecuad a los 

proyectos presentados por el área comercial para mejorar el margen de utilidad 

en la línea de textos digitales. Con base a las demás editoriales se evidencia 

que Educar Editores presenta un menor promedio en los últimos 4 años con un 

23,9% de porcentaje menos. 

Para lograr esta estrategia se diseña un modelo de evaluación de los proyectos 

para ventas de productos digitales, donde de acuerdo a la negociación 
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realizada, sea acorde a la inversión tecnológica requerida por el colegio para 

utilizar los recursos ofertados, esto y complementado con un contrato de 

cumplimiento, genera una ejecución de ventas de productos digitales en un 

100%, y así hacer proyecciones mas reales que permitan mejorar la situación 

actual de la empresa y generar mayor valor en la línea de negocios, por la cual 

se está apostando y la que requiere mayor inversión. 

 

4. Incremento en ventas de hasta el 6%:    

 

Tabla 12 Incremento en ventas Educar Editores 

INCREMENTO EN 
VENTAS 

2019 p 2020 p 2021 p 2022 p 2023 p Objetivo 

CRECIMIENTO 
ADICIONAL DE VENTAS 

4,00% 4,50% 5,00% 5,50% 6,00% 25,00% 

INCREMENTO 
GRADIENTE DE 
CRECIMIENTO 

4,7% 5,5% 6,2% 7,0% 7,3% 30,79% 

VENTAS CON 
TRATAMIENTO 

16.772.584 17.694.211 18.800.010 20.117.241 21.592.534  

 

Teniendo en cuenta que el análisis realizado al último año de ventas de la línea 

digital  dentro de la empresa, se evidencia que existe un -18% faltante en el 

nivel de ventas para cumplir con el total  de ventas proyectadas de acuerdo a 

las inversiones realizadas,  es por esto que se sugiere medir el porcentaje que 

representa la línea digital sobre el total del ventas (34%) de Educar Editores y 

aumentar este valor al nivel de ventas anual, es decir, aumentar un 6% valor 

que es similar al  indicado por la (Camara Colombiana del Libro , 2017) “El 

sector editorial colombiano tuvo un crecimiento del 5,8% en 2016”. 

5. Disminución en el pago de Cartera de hasta un 3%: 
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Tabla 13 Disminución en el pago de Cartera Educar Editores 

ESTRATEGIA 3 DISMINUCION 

ROTACIÓN DE CARTERA 
2019 p 2020 p 2021 p 2022 p 2023 p  

Gradiente Crecimiento 
Valoración Natural 

0,68% 0,95% 1,19% 1,43% 1,26%  

DECRECIMIENTO DE 
CARTERA 

2019 p 2020 p 2021 p 2022 p 2023 p Objetivo 

DISMINUCION DE PAGO 
CARTERA 

-1,00% -2,00% -3,00% -2,00% -1,00% -9,00% 

DECRECIMIENTO 
GRADIENTE DE 
CRECIMIENTO 

-0,3% -1,1% -1,8% -0,6% 0,2% -3,59% 

CARTERA CON 
TRATAMIENTO 

12.913.769 13.074.220 13.334.515 13.976.299 14.687.251  

 

El nivel de ventas está concentrado en los tres primeros meses del Año, por la 

el inicio de la temporada escolar es por esto que se sugiere  a la empresa 

aumentar su rotación de cartera, en su ideal sería que esta llegue a un pago de 

Máximo 60 días, sin embargo con el estado actual se sugiere que para los 

próximos 5 años disminuya el pago de cartera en un 9%, un ciclo de efectivo 

óptimo permite destinar más capital a la reinversión. De acuerdo a la 

negociación con los colegios, el pago de los libros digitales el producto es 

entregado en los meses de diciembre y enero el cliente recauda el dinero en 

fechas de matrículas entre los meses de enero y febrero, los días de recaudo 

serian entre 60 y 90, además con el crecimiento de esta línea bajo este 

esquema, genera un aumento en la rotación en la cartera  
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8. Resultados 

 

Luego de validar y proyectar las estrategias diseñadas y con la creación del 

esquema se evidencia la mejora en los aspectos operativos de la empresa es 

así como, se evidencia un incremento significativo en su Margen Ebitda a un 

punto esperado máximo para el año 2023 de 24,62% y un promedio de los 5 

años de 20,29%, mientras que en la situación actual la empresa llegaría a un 

promedio de margen EBITDA de 13,54% es decir se mejora este indicador en 

un promedio de 6,75% 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 15 Ventas - M.Ebitda con estrategia - Fuente Información Educar 

Editores 

Las estrategias implementadas pretenden mejorar y generar valor a la 

empresa, con su esquema administrativo donde las personas del Área 

Comercial y Contable relacionen y evalúen los proyectos antes de aceptarlos, 

junto a la herramienta para la viabilidad de proyectos se espera aumentar los 

márgenes de utilidad, generando un margen de utilidad máximo en la 

proyección del 26,58%., mientras que actualmente se proyecta en un 15,44% 

siendo lineal durante los 5 años siguientes, lo cual genera un riesgo para la 

empresa ya que margen neto también una homogeneidad del 9,54% la que la 

ayuda a sostener pero no genera valor adicional y no le permite continuar el 

proceso de innovación para ser más competitivo en el mercado, diferente a la 
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aplicación de las estrategias planteadas que generan un margen neto de hasta 

el 20,68% en el año 2.023. 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración  16 Márgenes de Utilidad con estrategia - Fuente Información Educar 

Editores 

El aumento en la rotación de cartera además de generar efectivo que ayuda a 

generar recursos para realizar las inversiones requeridas, permite aumento en 

la palanca de crecimiento, pasando de 0,14 lineal a un crecimiento anual hasta 

llegar a 0,29 en el año 2.023  la gerencia del valor es un proceso que permite la 

alineación de los administradores con el direccionamiento estratégico, su 

fundamento es el aumento del valor de la empresa.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración  17 Palanca de Crecimiento con estrategia - Fuente Información Educar 

Editores 
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9. Conclusiones  

  

1. El esquema planteado permite la validación de viabilidad previa del 

proyecto, es decir, le permite a la empresa Educar Editores determinar si 

el monto de la venta es pertinente y adecuado para el gasto y costo que 

se deben incurrir, además que permite identificar si este proyecto 

cumple con la política  de venta proyectada. 

 

2. Dentro del diagnóstico realizado a la empresa Educar Editores se 

determina que la principal falencia de la empresa se trata en la 

coyuntura que existe entre el departamento comercial con el financiero, 

no se tienen políticas ni margen para determinar si es viable aceptar o 

no la ejecución de un nuevo proyecto – venta.  

 

3. Determinar políticas sobre los costos y gastos que incurre la empresa 

para cada proyecto, mitigara perdida financiera para la empresa y mayor 

utilidad. La creación de este esquema y la unificación de conceptos para 

las áreas involucradas, permite mayor eficiencia operacional. 

 

4. En la proyección con las estrategias implementadas logramos evidenciar 

la importancia de este esquema de plasmar políticas, y con el 

cumplimiento de estas  la reducción de costos y gastos y el mayor 

margen de utilidad que pueda generar cada proyecto. 
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10. Recomendaciones 

 

Una vez el estudio realizado se recomienda a Educar Editores realizar 

cambios administrativos como el manejo de una Nómina Estacionaria 

teniendo en cuenta que la Operación del Negocio solo es activa un par 

de meses, lo que le permitiría reducir sus gastos administrativos para el 

resto de meses. 

1. Teniendo en cuenta que el costo de producción total de la empresa se 

puede reducir en la línea  de textos digitales, se recomienda realizar más 

inversión en el desarrollo de esta línea de negocio una planta física en el 

desarrollo tecnológico, que eleve el margen de utilidad por la reducción 

de los costos.  

2. Se recomienda Disminuir los costos de producción e inversión por la 

impresión de Textos, que no generan la utilidad esperada para la 

empresa. 

3.  De acuerdo, con la NIIF 13 para PYMES Inventarios y con los principios 

que esta establecen, se sugiere que la empresa implemente control y 

seguimiento a los productos  que produce y vende  en la línea de Texto 

digitales. Ya que esto le permitiría establecer políticas comerciales  e 

identificar la cantidad de producción.    

4. Se recomienda a la Empresa disminuir su PKT para tener más palanca 

de crecimiento, reducir su ciclo operacional con una mayor rotación de 

cartera ya que la operación se desarrolla en los tres primero meses del 

año.  
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