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los obstaculos de la crisis ponfan en duda una parte importante del porve-
nir intelectual de México. : :

Para obrar en consecuencia se procurd evitar las seductoras medidas
alternativas —siempre eficientes en los plazos cortos de la «rentabilidad
comercial», pero indeseables y nocivas a largo plazo—, como incrementar
hasta la saturacién las ventas (a través de promociones especiales, reduc-
cién ficticia de precios y liquidacién de saldos); reducir gastos de mante-
nimiento y operaciéon (cuando el presupuesto era estrecho y la némina
reducida); reducir tirajes y aumentar precios de venta; posponer la apari-
cién de una obra nueva (lo que favorecia a la competencia internacional
—espanola—), y reducir al minimo las existencias de papel en el almacén
(cuyo riesgo es evidente en todos los sentidos).

Una solucién intermedia provino de la restructuracién administrativa
(1986) -—que permitié la creacién de las gerencias de Procesamiento de
Datos y de Ventas—, y de la reconversion industrial (1987) —que permitié
la creacién de una Gerencia Internacional— alentadas por el gobierno en
sus empresas paraestatales. Sin embargo, los resultados no fueron tan
inmediatos ni eficientes como se deseaba; el mercado estaba deprimido v,
por si fuera poco, en el lapso de dos afios hubo necesidad de remplazar
cuatro gerentes de ventas debido a que sus ingresos econdmicos, sujetos al
Servicio Civil, resultaban poco estimulantes respecto a la competencia edi-
torial (multiplicados por dos y completados con comisiones). Con las
sucursales en Hispanoamérica el probmea fue peor, ya que el control de
cambios limitaba considerablemente el flujo de dinero; por lo tanto la
casa mairiz no podia asumir el alto riesgo ni absorber los costos que
hubiera significado el envio de libros a las sucursales (una manera indi-
recta de justificar ventas a mediano y largo plazos y una forma directa de
capitalizar a las sucursales).

La editorial no se «desviel6» como habfa vaticinado el presidente de la
Junta de Administracién, pero su maquinaria sf se sobrecalenté. El riesgo
de consecuencias mayares y graves fue inmediato. Por ello en su fugaz
direccion (1989), Enrique Gonzélez Pedrero emprendié una serie de diag-
ndsticos sobre Ia salud de la empresa. Estos y otros més sirvieron de base
para el Programa Institucional de Modernizacién establecido por Miguel
de la Madrid pocos meses después de asumir la direccién (1990 a la
fecha) y el cual puede verse, en un aspecto, como una profunda incisién
quirtirgica en la administracién de la empresa y, en otro, como algo mas
que una mudanza. Lo primero, porque en el Programa se precisan accio-
nes y metas especificas concernientes a: 1) contraloria interna; 2) contra-
tacion de obras (mediante comités editoriales y la creacién de un comité
interno de seleccién); 3) creacién del comité interno de administracién; 4)
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sobreinventario (control de almacén, previo «descongestionamiento»); 5)
comercializacion (restructuracién de su gerencia); 6) activacion del proce-
so productivo (establecimiento de cuotas y tiempos), y 7) expansién indus-
trial (restructuracién de la Gerencia Internacional y de las sucursales). El
resultado conjunto de esta incisién se observa mas claramente en el reor-
denamiento del organigrama administrativo de la editorial. El segundo de
los cambios es-visible: se construyé un nuevo edificio para alojar la casa
matriz y se crearon nuevas instalaciones para los almacenes de libros,
papel v negativos, y para las sucursales nacionales (Guadalajara y Monte-
rrey) e internacionales, entre otras varias transformaciones de la infraes-
tructura material de la editorial.

Los resultados del proceso de modernizacién administrativa son palpa-
bles por las acciones emprendidas para resolver los puntos conflictivos
identificados por los diagnésticos. Entre las dirigidas hacia el mejoramien-
to de la dindmica, la expansion, la rentabilidad y el control interno desta-
can: 1) la reorganizacién administrativa, 2) la proyeccién internacional, 3)
la reconformacién del aparato comercializador, y 4) la regulacién y con-
trol sistemdticos del conjunto de las gestiones internas, todo esto buscan-
do la consolidacién de la salud financiera y penetracién internacional de
la editorial. Con igual sentido modernizador, se emprendio una severa
reconsideracion del programa editorial en curso; la decision fue drastica:

El gran problema del Fondo de Cultura Econémica es su desajuste entre produc-
cién y ventas —explicé el director ante la Junta de Administracion el 18 de mayo de
1990—. Esto se refleja en dos datos evidentes: una bodega saturada y un ciclo pro-
ductivo de tres afios y medio promedio. Aqui es donde se observa una tremenda indi-
gestioén que repercute en una congestion en todas las 4reas de la editorial.

Segtin los datos que hemos podido integrar, la dltima estimacion es que tenemos
1.200 obras en proceso. Esto no es manejable y, ademés, representa, dentro del pro-
medio de la produccién anual, los préximos 5 6 6 afios de la editorial. Esto resulta
inaceptable, pues el Fondo dejarfa de tener actualidad, presencia, promocidn o, en
otro sentido, se congelaria 5 6 6 anos para dedicarse a absorber solo lo que estd en
proceso. Por lo tanto, serd indispensable hacer un- ajuste serio sobre esas 1.200
obras. o

Reconocemos que esto serd doloroso, costoso y aun riesgoso; es un problema deli-
cado debido a que hemos contraide compromisos con editoriales y con autores, que
seguramente se enojaran, ya que hemos invertido dinero. Pero no podemos condenar
a la editorial ni al estancamiento ni al frenesi de publicar para almacenar. Por lo
tanto y pese a los riesgos y enojos, nuestra opcién es ajustar el programa dentro de
dimensiones reales, las que nos imponen el mercado y nuestra propia capacidad de
produccién y comercializacién. o

Los varios niveles sobre los que se levanta el nuevo edificio de la casa
matriz del Fondo de Cultura Econdmica corresponden, también, a los dis-
tintos niveles culturales y dmbitos de poblacién sobre los que el actual
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gobierno ha venido realizando sus actividades editoriales. Concordante
con el Plan Nacional de Desarrollo (1988-1994), la funcién del FCE corres-
ponde a una entre las varias que desempefian otras instituciones guberna-
mentales dedicadas a enfrentar los problemas culturales de México. Com-
parte responsabilidades con la Secretarfa de Educacién Pdblica, el
Instituto Nacional de Bellas Artes y la Direccién General de Publicaciones,
dependiente del Consejo Nacional para la Cultura y las Artes. Entre todas
ellas, cuyo centro es la Red Nacional de Bibliotecas en lo concerniente a
la produccién editorial, se publican varias colecciones editoriales que se
suman vy -complementan y, sobre todo, se realizan actividades dedicadas
tanto a la distribucién de libros como al fomento del hébito de la lectura.

La medida interinstitucional fue una propuesta orientada a contrarrestar
una realidad avasallante. En 1991 el tiraje promedio de cada libro era de
2.000 ejemplares. Esto, junto al crecimiento demografico de México —equi-
valente al de los paises hispanoparlantes americanos, pues el indice de
Brasil es superior a la media—, revela que, en proporcién, el nimero de
personas que hoy dia leen libros es el mismo de hace 30 afios. Consecuen-
temente, hay un descenso brutal en el promedio con respecto a la gente
con capacidad de lectura critica. Es decir, la «capacidad de absorcién»
representada en la poblacién media y universitaria ha resentido en su cali-
dad de vida las consecuencias del deterioro material y la devaluacion del
concepto de cultura originado por las prolongadas crisis econémicas del
continente. Uno de los sintomas es la vuelta a los apuntes de clase y a las
fotocopias para satisfacer las necesidades formativas o escolares, pues las
otras, las recreativas y de reflexién e investigacién, estan cada vez mas
alejadas de sus recursos materiales.

Entre los resultados obtenidos destaca el programa editorial, cuya conti-
nuidad y renovacién en buena medida se debe la conduccién de Adolfo
Castafion —desde 1985 se ha ocupado de la Gerencia Editorial y desde
1975 trabaja para la casa—. El programa prosigue enriqueciendo sus
colecciones establecidas, crea series completas dentro de éstas y fortalece
el programa de coediciones interinstitucionales. Sobre esto destaca la cre-
aci6n de la linea editorial para nifios y jévenes, entre cuyos propdsitos es
digno de mencién el programa de iniciacién a, y fomento de, la lectura.

6. A modo de conclusion

Es conveniente indicar que las contradicciones que se perciben entre las
orientaciones y dindmicas de las Gltimas administraciones provienen de
las presiones gubernamentales, que han sido tan ostensibles que algunos
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directores han terminado por admitir las sugerencias del Presidente en
turno. Esta pauta, analizada en el conjunto de 30 afios, revela no un movi-
miento pendular, sino la fragilidad de una politica cultural realizada en
funcién de las circunstancias inmediatas y no concebida dentro de media-
nos v largos plazos. Es decir: las administraciones del FCE posteriores a
1965 han respondido a necesidades coyunturales y pragmaticas del gobier-
no federal; en ellas es notable la carencia de una politica cultural conse-
cuente a un programa rector tanto de la editorial como de la politica cul-
tural y educativa  general del gobierno federal. Por ello, simbélica y
representativamente, los sesenta afios del FCE revelan, més por la deci-
sién de noviembre de 1965, como en los primeros treinta afios hubo un
proyecto cultural-editorial concebido en forma coherente, inteligente,
generosamente universal y dentro de plazos de largo alcance que pudo
estructurar y realizar sus propias estrategias para contar con una mejor
articulacién dentro de las necesidades inmediatas de la sociedad hispano-
parlante. La solidez e independencia del proyecto y de su realizacién fue
tanta que el Estado se apoyaba en ella, pues reconocia sus virtudes y
usaba de sus cualidades sin que esto obligara ni limitara a ninguna de las
dos partes.

Sin embargo, cuando en 1965 el gobierno decide acaparar para si la
conduccién y administracién de la editorial, pas6 por alto que si una vir-
tud tenia el FCE era su independencia de criterio, no obstante la proximi-
dad que sostenia con el gobierno —cabe la aclaracién—. De esa virtud
hizo caso omiso el gobierno, tanto que més pronto que tarde convirtié a
la editorial en una empresa gubernamental cuya identidad se mimetizé
con la administracién presidencial en turno. Es decir, el FCE dejo de ser
una editorial util para el Estado, porque en la medida de contar con un
sentido critico universal, se convertia en un interlocutor inteligente, y pasé
a ser una editorial del gobierno, con lo que el antiguo didlogo critico se
torné en mondlogo complaciente. Si antes contaba con una identidad y un
proyecto cultural propios, la editorial (el gobierno) ahora carece de ellos,
a menos que esa identidad y proyecto se conciban en la imagen de una
agencia editorial que publica los libros de las dependencias gubernamen-
tales o afines. -

Victor Diaz Arciniega
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