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Edicion: del latin editio, parto. Procedente, a su vez, del verbo edire, que
quiere decir dar a luz, hacer publicol
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1. Introduccion

“La edicién de libros es por naturaleza una industria artesanal,
descentralizada, improvisada y personal; la realizan mejor grupos pequefios
de gente con ideas afines, consagrada a su arte, celosa de su autonomia,
sensible a las necesidades de los escritores y a los intereses diversos de los
lectores. Si su objetivo primordial fuera el dinero, esta personas habrian
elegido otra profesion (...)  Jason Epstein

Hacia 1450 el aleméan Johannes Gutenberg perfecciond la imprenta cuya invencién los
historiadores atribuyen a los chinos casi 5 siglos antes. Gutenberg reemplaz6 los
grabados por los caracteres moviles. Desde el punto de vista tecnoldgico el salto fue tan
formidable que hubo que esperar 4 siglos para que hacia 1884 Mergenthaler sustituyera
los caracteres moviles por la Linotipo y la composicién en caliente.

La invencién de la imprenta con caracteres mdviles es uno de los grandes hitos de la
historia de la cultura. La posibilidad de realizar tiradas de multiples ejemplares de libros
facilité el acceso de un mayor nimero de personas en todo el mundo al saber escrito y
produjo profundas transformaciones en la politica, la religion y el arte.

El impacto de la imprenta ha sido tan decisivo que la produccion de libros durante los
primeros cincuenta afios posteriores al aporte de Gutenberg fue, probablemente, mayor
gue en los mil afios precedentes.

La imprenta provocé una verdadera revolucién en la cultura. La palabra escrita dejo de
ser patrimonio de una élite2y se extendié a amplias capas de la poblacién. La escritura
fue sustituyendo a la tradicion oral como forma privilegiada para transmitir
conocimientos, al tiempo que las publicaciones impresas, como libros o diarios, se
generalizaron. A principios del siglo XX la escritura impresa ya era el medio
predominante en Occidente para la difusidn del saber. Ademés de su enorme significado
para la religion, la politica y el arte en general, fue este un avance tecnolégico que
facilité todos los demds que le siguieron.

Los principios de la invencion de Gutenberg resultaron tan significativos que durante
casi medio milenio no sufrieron alteraciones de importancia. Recién hacia mediados del
siglo XX se crea la composicion en frio y la fotocomposicion.

Pero no fle la tecnologia la que posibilitd la produccion del libro, ya no en forma
artesanal, sino a escala industrial. En verdad, el desarrollo se produjo en el siglo XiX
cuando la alfabetizacién alcanzé a amplias capas de la sociedad occidental. Los avances
prosiguieron a lo largo de la era de la llustracién hasta crear un nimero cada vez mayor

2Periodista: ¢sabe por qué en este pais (Espafia) hay tantos premios literarios? Respuesta de Enrique Murillo (editor
y critico): "Porque se lee poco. Durante siglos en Espafia pasaba como en el antiguo Egipto: s6lo leian los
sacerdotes. Por mandato vaticano solo los curas podian interpretar los textos sagrados, mientras que en los paises
protestantes pasaba al revés: el cristiano que no leia la Biblia, no se salvaba". Periodico La VVanguardia (Barcelona).
07.02.2007.
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de nuevos lectores, sobre todo de periddicos y ficcion barata3 Hacia 1870 las ediciones
més economicas de los libros de Julio Verne alcanzaban los 30 mil ejemplares. La
produccién en masa de obras de ficcidon incorpor6 nuevos lectores al incipiente mercado
y confirid6 una mayor homogeneidad y unidad a este dltimo. Esto ocurria en Europa y
también en Estados Unidos, donde los lectores abarrotaban los puertos para celebrar el
arribo de las creaciones de de Dickens y el resto de los libros por entregas escritos por
los autores britanicos mas célebres de la época.

Pasaron cuatro siglos desde el formidable aporte tecnolégico de Gutenberg hasta que se
establecieron las bases del libro como mercado; el pasaje de la escritura y la lectura a
cargo de una élite cuyos propdsitos eran politicos y eclesiasticos para que la lectura se
masificara con fines de entretenimiento.

Desde entonces y durante el Gltimo siglo, pocas industrias han ocupado tanto espacio
en los medios de prensa y estan tan presentes en la opinion publica como la editorial.
Pocos productos, como el libro, son una referencia tan fuerte en sociedades con un
amplio grado de alfabetizacion. La Argentina es uno de estos casos.

Ademas del reducido grupo de los “escritores profesionales” -aquellos que viven de lo
que escriben- hay un amplio nimero de personas con cierta notoriedad - intelectuales,
artistas, politicos, profesores universitarios, deportistas- que escriben y publican libros.
Basta con que el autor o autora sea mas o menos famoso para que una publicacion con
su firma sea noticia (en la prensa escrita, en la radio e, incluso, en la television).

Como si fuera poco, las valoraciones son siempre positivas y “complices” con los
intereses del sector: el Estado debe promover la lectura, la creacién de bibliotecas, la
compra de libros para repartir entre los sectores méas carenciados.

Es maés: el aura del que goza el libro como emblema y materializacion de la cultura en
ocasiones estd sobredimensionado. No todos los autores -y por consiguiente sus libros-
persiguen propositos educativos, artisticos o culturales. A muchos les anima
exclusivamente el lucro y el afdn de notoriedad. O, por qué no, la vanidad.

La omnipresencia de la palabra escrita -y, el libro, su correlato méas difundido- nos
parece tan natural que resulta casi inadvertida. Es mé&s: la seccién de cultura es
deficitaria desde el punto de vista econémico en cualquier periédico del mundo. No
obstante, son pocos los que se permiten el lujo de prescindir de un espacio para el arte y
las resefias bibliograficas; no hacerlo, atentaria contra el principal capital simbdlico del
medio: su prestigio.

Pero la contrapartida econdémica -medida en términos de ventas, de inversion
publicitaria- es practicamente irrelevante para semejante grado de glamour vy
notoriedad. Si se invierte mas de un 6% del presupuesto del libro en marketing, eso casi
nunca se recupera4 dice Ricardo Cavallero, Consejero Delegado (CEO) de Random
House Mondadori. Pues bien, para una facturacién de 1.000 millones de pesos, si se
sigue la recomendacion de este ejecutivo del libro, los casi 18 mil libros que se publican

3Lyons (1998).
4 El Pais de Madrid. 26.10.2006.
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al afio en la Argentina “se reparten” la modesta suma de 60 millones de pesos con fines
publicitarios y promocionales.

La mayoria de los “profesionales” de la industria no lo admite. Aunque nos resulte
escaso y clamemos por mas espacio para la cultura, lo cierto es que cualquier actividad
econdmica con mayor incidencia en el producto bruto -y fuertes avisadores en los
medios!5 miraria con profunda envidia como una industria que en toda la cadena de
valor que va desde el autor al librero genera apenas 1.000 millones de pesos, cuyo
producto se vende a razén de 2 ejemplares per capita al afio y se produce apenas 3.500
unidades -la tirada promedio de un libro en la Argentina- suscite semejante expectacién
y sea permanente noticia.

Entre 2001 y 2005 el namero de titulos publicados en América Latina crecié un 30.8%;
en Argentina, en el mismo periodo, un 39,3%. El problema de la industria no radica en
la falta de espacio para el libro sino en la sobreproduccion de publicaciones; razén por
la cual, sélo “algunos elegidos” obtienen las ventas y la repercusién mediatica que
esperan.

Los metros cuadrados de exhibicién no crecen en la misma proporcién; ni tampoco los
centimetros cuadrados que la prensa puede destinar a la critica y la difusion de las
novedades bibliograficas.

Desde el punto de vista estrictamente econdémico -no cultural- el espacio del que goza
el libro es sorprendentemente amplio para un producto del cual el 57% de la poblacién
argentina no consume una sola unidad al afio.

Este trabajo revisara una problematica compartida por todo el mercado editorial en
Ameérica Latina cuyas caracteristicas mas notables son las siguientes:

Concentracion de la venta en grandes cadenas de librerias.

Un mercado orientado basicamente al sistema educativo (Estado).
Altos costos de distribucion.

Concentracion geogréfica de la oferta y la venta.

Aumento de los insumos (commodities).

Escasa tecnologia.

f Personal poco capacitado.

Rezago administrativo, organizativo y tecnoldgico del sector.
Poca informacion sobre el mercado y el consumidor.

Vacio legal o marco legal ineficiente.

OWSHOOW

OO0

5La industria editorial no llega a la centésima parte de la inversion publicitaria total en Argentina durante 2006: $
5334 millones.
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2. Planteo de problema

Los libros, como las obras de arte, los espectaculos musicales y teatrales, las revistas,
los emisiones de radio y television, los discos, los conciertos y recitales, las esculturas y
las artesanias tienen algo en comun: son la materializacion de procesos de creacion
simbolica.

El libro es uno de los tantos productos que, como el resto de los que integran las
I[lamadas industriales culturales, se origina en la creacion intelectual y la produccion de
intangibles6

La creacion artistica e intelectual cobra forma de producto cuando es aceptada
socialmente y, como tal, adquiere caracter de mercancia pasible de ser valorada por el
mercado.

Ahora bien, ¢los llamados consumos culturales tienen una problemaética especifica?; una
empresa que produce bienes en los que conjuga los valores simbélicos con los utilitarios
0 mercantiles, ;requiere una gestién especifica, distinta de la de otro tipo de empresas?
¢son compatibles el prestigio, el glamour, la calidad artistica con la rentabilidad
econémica?

Los principales actores del mundo editorial han generado una suerte de“sacralizacién”
que destaca su atipicidad y distincion respecto de cualquier otro bien de consumo. Por
esta razon, suele sostenerse que las leyes del marketing no se aplican al libro (por lo
general, los editores se resisten a semejantes influencias; espurias y degradantes del
“espiritu” del producto).

Hacia la década del 20 del siglo pasado, el economista inglés John Maynard Keynes
escribio: “el libro es un producto no estandarizado, no esencial y minoritario”. Sin
sefializacion, estandarizacion, division del trabajo y consumo de masas no hay
industria. Acerca de esta aseveracion habria acuerdo cualquiera sea el marco tedrico de
referencia. En el mundo argentino del libro se verifica la divisién del trabajo y cierta
estandarizacion de procesos. En cuanto a la serializacion y el consumo de masas, siendo
la tirada media de 3.500 ejemplares y el consumo medio de 2 ejemplares per capita al
afio7 el apelativo de “industria” parece quedarle un poco grande al negocio vernaculo
del libro.

Hasta cierto punto, el mercado del libro -como todos- se beneficia de la mejora en el
ingreso de los consumidores. Pero sdélo hasta cierto punto; un crecimiento genuino y
sostenido de los indices de lectura y de consumo de libros depende de factores

6"Aun cuando en la fase de industrializacién de la cultura, en que surgen las denominadas industrias culturales, se
pasa de los bienes Unicos (como la pintura o el espectaculo vivo) a las obras mdltiples (discos, libros, etc.), la
creacion persiste en la base del proceso productivo y la originalidad, fundamento de la formacién de valor en las
obras Unicas, no desaparece como fuente de valor. Lo cual dificulta el andlisis y. sobre todo la modelizacién, a la que
son tan afectos los economistas”. Stolovich prélogo a Benhamou (1997).

7 Surge de dividir los 55,43 millones de ejemplares vendidos entre 28 millones de personas (la poblacién mayor de 14
afios segun datos del Indec al 2005).
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culturales -eminentemente estructurales- y, por consiguiente, mas lentos de modificar
que los vaivenes de los ciclos econémicos.

Este trabajo intentard diseccionar el negocio editorial con el propdsito de dar respuesta
a esta pregunta: ¢es cierto que “la industria del libro no es un negocio convencional,
que se asemeja mas a una vocacion o a un deporte de aficionados cuyo objetivo
primordial es la actividad en si misma mas que su resultado econdmico”8?

Veremos cuénto hay de negocio, cuénto de vocacion. Y cuén rentable puede el libro
como producto.

r *“comerciales” (de entretenimiento)

Libros A

v “culturales” (o educativos)
Adelantamos una hipoétesis: no existe una Unica industria del libro sino que la
multiplicidad de productos y publicos consumidores exige, también, maultiples

respuestas para la misma pregunta. El “genérico-libro” admite su desagregacién en. al
menos, 20 “grandes nichos”.

Tipologias de libros

1 2
Informacién Educativos (“utilidad practica”)
Conocimiento Interés general (“de placer”)

Existen libros concebidos a partir de los intereses de puablicos mas selectos y
sofisticados; y libros cuyo propoésito es divertir, entretener. Estos ultimos son los
Ilamados “libros comerciales” cuyo principal afan no es la perdurabilidad. Algunos son
éxitos efimeros. Otros se convierten en auténticos longsellers. Y finalmente, estan
aquellos que superan el descrédito del puablico y la critica contemporaneos para
convertirse, por qué no, en clasicos. Estas dos grandes categorias, por lo general,
coexisten en los catdlogos de las casas editoriales, en las vidrieras y en las mesas de las
librerias.

Epstein (2000).
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3. Justificacidn

Cada afio se publican 150 mil libros en lengua espafiola. Dicha produccion tiene un
fuerte impacto econdmico y cultural, cuyo anélisis es uno de los objetivos de este
trabajo. No obstante, existe un enorme vacio bibliografico acerca de la gestion de
empresas culturales en general y editoriales en particular. Mientras los anglosajones
disponen de una profusa produccion bibliogréafica sobre los vericuetos y procedimientos
de la edicién, a excepcion de los trabajos elaborados por el Centro Regional para el
Fomento del Libro en América Latina y el Caribe (CERLALC) y la Federacién de
Gremios de Editores de Espafia, son escasas las aproximaciones a la teoria y la préctica
del oficio que contemplen nuestra realidad y problematicas.

Fiace tres afios la editorial Fondo de Cultura Econdmica de México se hizo eco de esta
necesidad creando la coleccion “Libros sobre Libros” constituida, basicamente, por
traducciones de obras de autores alemanes, espafioles, italianos y, sobre todo, norte-
americanos e ingleses. De hecho, hasta el momento, sélo un libro argentino integra
dicha coleccién.

Las industrias culturales en la Argentina emplean 102.000 personas (el 2% del total) y
90.000 en Buenos Aires, el 4% de la poblacion laboral del pais. Junto con la television,
la editorial es la industria cultural con mayor peso en la economia: cuadriplica las
facturaciones del cine y los fonogramas. En el periodo 2003/5 ha crecido casi un 50%;
s6lo superada por el sector automotriz y los productos minerales no metalicos”.

Un trabajo sobre la materia, concebido a partir de las caracteristicas del mercado
argentino, es muy pertinente puesto que la industria editorial en lengua espafiolal
emplea en forma directa a més de 20 mil profesionales sin considerar casi otro tanto en
forma indirecta entre autores, impresores y profesionales free-lance (correctores,
disefiadores, ilustradores, traductores). Es mas: las catedras de “Administracion de la
Empresa Editorial” y “Marketing Editorial” que se dictan en la carrera de Edicidn de la
Universidad de Buenos Aires (Facultad de Filosofia y Letras) no pueden recomendar un
solo texto de autor argentino o latinoamericano sobre dichas materias por la sencilla
razén de que no existen.

Por otro lado, el sector editorial argentino deberd afrontar, en breve, un par de retos
cuyos alcances exceden a la propia industria y cuyos eventuales réditos podrian ser
aprovechados por el pais en su conjunto de cara a su mejor insercién e imagen
internacional. La Argentina serd pais invitado en las principales Ferias del Libro del
mundo: la infantil-juvenil de Bologna (ltalia) durante 2008 y la de Frankfurt (Alemania)
en 2010.4

°"Una aproximacion a la Industria Cultural”. Secretaria de Cultura de la Nacion: www.cultura.gov.ar

1 Segun datos de 2004 de la Federacion de Gremios de Editores de Espafia, el empleo directo en la industria editorial
en aquel pais es de 14.360 personas, www.federacioneditores.org
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4. Objetivos

4.1. Objetivo General

Tal como se anticipara en la Introduccién, el objetivo de este trabajo es analizar la
gestion de producciones simbdlicas con fines de lucro, en particular la industria del
libro en la Argentina.

4.2. Objetivos Especificos

La tension entre la dimension cultural y la mercantil del libro cobra forma, entre otros,
en media docena de cuestiones que desvelan a los gestores de empresas culturales. A
saber:

1 Determinar la magnitud econdmica del mercado editorial en la Argentina y su
comparacion con el mercado en lengua espafiola.

2. Analizar el impacto del producto libro en el &mbito cultural y del
entretenimiento.

3. El rol del autor y del editor y su influencia en el negocio.

4. Las necesidades que satisfacen los libros: comportamiento del consumidor y
motivaciones de compra.

5. El disefio de la oferta en funcién de las expectativas de la demanda.

6. Los actores intervinientes en la cadena de valor del libro: influencia, poder y
funciones.
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5. Marco tedrico

El marco tedrico que sustenta este trabajo final de tesis de la Maestria de
Administracién estd conformado por buena parte de las disciplinas que conforman la
curricula del Posgrado. Los fundamentos tedricos, las herramientas de recopilacién de
datos y analisis utilizados son:

5.1. Microeconomia y economia de la cultura

Relacion entre nivel de demanda cultural y nivel de ingresos; la
inestabilidad de la demanda de los productos culturales; la relacién entre
diversidad creativa y tamafio del mercado. El aparato teérico de
referencia proviene, béasicamente, de los trabajos del socidlogo y la
economista franceses Pierre Bordieu (1998) y Michelle Benhamou
(1997) respectivamente; los economistas Luis Stolovich (2002) vy
Claudio Rama (2003). A su vez, se recurre al trabajo de los
norteamericanos Cari Shapiro y Hal Varian, en particular, un libro
fundamental para el anélisis de la l6gica microeconémica de los “bienes
de informacion”: EI dominio de la informacién, cuya edicién en espafiol
es de Gustavo Gilli Editor, 1999.

5.2. Comportamiento del consumidor e investigacién de mercado

Las dimensiones del valor para el consumidor (Kotler, 2001) aplicados
al libro; la tipologia del producto; las necesidades de la demanda y la
segmentacion del mercado (Stern, 2005); la aplicacion de métodos
“objetivos” 'y “subjetivos” para analizar la vinculacién entre el
consumidor y el producto (método vincular).

5.3. Marketing

El planeamiento estratégico de un editor a partir de la desagregacion y
analisis de las barreras de entrada y las fuerzas competitivas del mercado.
En ambos casos se trata de la aplicacién (al mercado del libro) de los
conocidos modelos desarrollados por Michael Porter (1999). Tanto en
este aspecto como en materia de comportamiento del consumidor, se
articularon los postulados tedricos generales con la especificidad del
producto libro a partir de las aportaciones de editores hispanos y
anglosajones que han reflexionado sobre la problematica de la
comercializaciébn de los soportes de creacion simbolica (artistica,
cultural, de entretenimiento): Manuel Aguilar (1964), Gabriel Zaid
(1996), Jason Epstein (2002), Sir Stanley Unwin (1964), entre otros.

5.4. El trade-marketins
“Descentraliza las politicas de marketing por canales de distribucién y
ejecuta las funciones de comercializacién en una relacion més directa y

focalizada, con caracteristicas de “doble via” entre la empresa, el “trade”
y el consumidor final, quien accede al producto o servicio en el lugar y
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en las condiciones en que estos se presentan y diferencian dentro de cada
canal”". En este sentido, se analizardn los distintos canales de
comercializacién y su contribucién a la cadena de valor. Como
contribuye el marketing a que el consumidor privilegie un punto de venta
respecto de otro adn cuando el mix de producto sea practicamente
idéntico.

la organizacion

Organizacion y reglas de la administracion de la empresa (editorial);
areas y unidades funcionales; cadena de valor; relacién con el entorno.

El principal propoésito ha sido sefialar las distinciones de una “empresa de
cultura” respecto de la forma de organizacion que adoptan otras
compafiias; al tiempo que se sefiala que la estructura bésica no es
totalmente atipica respecto de lo que se verifica en cualquier otra
actividad con fines de lucro.

5.6. Gestion del conocimiento

“La organizacion inteligente toma la capacitacion como una inversion y
el saber profesional y la experiencia como un activo intangible. Por lo
tanto, la Direccion lo protege y desarrolla en forma especifica mediante
la llamada gestion del conocimiento. Esta gestion tiene el prop6sito de
mantener el activo y convertir el conocimiento en valor agregado para la
organizacion. Al respecto T. Stewart incorpora ese activo en el concepto
mas amplio de capital intelectual de la organizacién. En dicho capital
incluye “los conocimientos, informacion, propiedad intelectual;
experiencia y relacion con los clientes, que se puede aprovechar para
crear riqueza. Se trata de una fuerza cerebral colectiva™. Este concepto se
contrapone con los activos fisicos, la infraestructura y el capital
financiero de la organizacion” 2

Una de las principales hipotesis de este trabajo es, precisamente, que el
capital intelectual es la verdadera materia prima de las industrias
culturales y de creacién simbdlica; el papel, el CD, el DVD son meros
soportes para la transmisiéon de informacion, conocimiento o
entretenimiento.

5.1. Costos y finanzas

11 Stem (2005).
DEtkin (2003).

Costos fijos y variables; costos de producto y de estructura; el margen de
contribucidn; el punto de equilibrio; politica de precios.
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6. Metodologia

Se caracterizara el mercado del libro en la Argentina; las peculiaridades de la industria y
del libro como producto en sus maltiples variedades; la l6gica de los consumidores y de
los demas actores intervinientes (las légicas de la rentabilidad, “del amor al arte”).
Asimismo, se reflexionara sobre el impacto de las nuevas tecnologias en el libro y el
futuro de una industria cuyos productos, hasta hace pocos afios, sélo se producian en
papel3

El punto de vista del analisis sera el del editor; aquel que articula la produccion
intelectual (autor) con la material (industrial) y la comercializacion (libreria) de la
creacion simbdlica devenida en producto fisico. En la cadena de valor -que comienza
con el autor y termina con el lector (o comprador)- el editor interactla con cada uno de
los actores y participa, directa o indirectamente, en cada una de las etapas de dicho
proceso. Selecciona o encarga el material a publicar; determina criterios de correccion,
disefio y formato; encomienda la produccion industrial a talleres graficos; se encarga de
la comercializacion y promocion del material. Pero, sobre todo, pone en riesgo su
capital. El autor aporta creacion y tiempo. Ambos intangibles; pero esenciales. El resto
de los actores trabajan por cuenta y riesgo de.

Produccién
Intelectual

Papeleras y
- Servicios y F"'OdUC(.ilon
graficos Material

Imprentas

Importadores

Estado - Librerias

Bibliotecas Distribuidores - Supermercados Distribucién y
Educacién - Venta Directa comercializacién
Otros - Quioscos de

diarios y revistas

Tomado de: CEP (2005).

lj La tecnologia le ha asestado un duro golpe a otra industria de contenidos (la discografica). En enero de este afio
(2007) la cadena Tower Records anuncié el cierre de los mas de 90 locales que tiene en los Estados Unidos. En
Buenos Aires, las disquerias Dromo también optaron por bajar las persianas de sus cuatro locales. Musimundo. por
su parte, tuvo algunos inconvenientes hasta que decidi6 diversificarse y actualmente ofrece productos electrénicos y
libros, ademéas de musica, lo que le permite continuar en el mercado. Segun un estudio de CAPIF. durante 2006 los
argentinos descargaron mas de 608 millones de canciones desde internet. La Nacion, 4 de marzo de 2007.
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El reto de toda industria, empresa o gestion cultural es poder conciliar la dimension
simbdlica con la econémica. Son tan azarosas y dificiles de controlar las variables que
deciden el retorno econémico de una apuesta cultural que el modelo de negocio por
momentos lo aleja de los preceptos de management que la literatura candnica aplica
para el andlisis del mercado y las empresas de productos de consumo masivo. No
obstante, con el auxilio de herramientas provenientes de la administracion y el
marketing, se propone un modelo para la gestion de una editorial con fines de lucro.

Para dar respuesta a estas interrogantes, las principales fuentes de informacion seran las
estadisticas del sector elaboradas por el Estado y las entidades gremiales; asimismo se
entrevistarda a informantes calificados; editores, libreros y autores. La articulacién de
estos datos dard cuenta de las principales dimensiones del negocio: el libro como
producto, los consumidores -como determinan la compra, donde la realizan, qué precios
estdn dispuestos a pagar-, las caracteristicas del mercado editorial argentino -su
volumen, sus nichos principales, sus oferentes, sus canales de comercializacién-,
finalmente, cuél es modelo bésico de gestion y cuales los dilemas que enfrenta casi
cualquier empresa editorial con fines de lucro.
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7. Analisis de situacion

7.1. Los productos culturales: valores simbdlicos versus valores mercantiles

Se entiende por industrias culturales “...el nicleo de empresas dedicadas a la creacion,
produccion y comercializacion de bienes pero también de servicios culturales. Son la
serializacion, la estandarizacion, la division del trabajo y el consumo de masas los
principales factores que llevan al uso del término “industrias”, un fendmeno que se da
en el contexto de creciente globalizacién econdmica y paralela transnacionalizacion de
la cultura” ¥4

El campo de la economia de la cultura incluye:
» el arte (literatura, pintura, musica, teatro...)

* los medios masivos de comunicacién y
* las industrias culturales.

Arte
Economia de la Industrias Libros
cultura culturales .
Discos
Cine

Medios masivos de comunicacion

Al reconocimiento de la economia de la cultura, como ambito especifico de la ciencia,
han contribuido tres factores:

» lapropensidn de las actividades culturales a generar flujos de ingresos y de empleo,
* lanecesidad de evaluar las decisiones culturales, que implican recursos econémicos,
» en el plano tedrico, el desarrollo de la economia politica hacia campos nuevosb

“La valorizacion de la produccion cultural ofrece problemas desde el punto de vista
tedrico que exigen un tratamiento no convencional. Las peculiaridades de gran parte de
los bienes y servicios culturales, asi como la especificidad de su demanda, determinan
reglas de formacion del valor y de los precios, que no encuadran adecuadamente en los
marcos tedricos existentes en la Ciencia Econdmica. Productos Unicos sin equivalente.

X Seivach (2003)
5 Ibidem. Stolovich.
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productos industrializados pero con un valor de uso ligado a la personalidad del
creador, valor determinado por el contenido inmaterial de las obras, caracter perecedero
y efimero de numerosos productos culturales -con un corto ciclo de vida-, sancion
social del valor de los bienes y servicios mediante una demanda altamente inestable y
dificilmente medible a priori serian, entre otros, factores que incidirian en estas
dificultades tedricas” ¥

Las explicaciones mas comunes son propias de la teoria subjetiva del valor. Por
ejemplo. Rama (1999) sostiene que en la produccion cultural "el valor se determina casi
exclusivamente desde el lado de la demanda, y en Ja cual se encuentra con la
subjetividad de los gustos y modas™. El valor de cambio de los productos culturales
mayoritariamente no estaria determinado "por sus costos de produccion directos ni
marginales, ni por los costos asociados al tiempo de trabajo socialmente necesario de
produccion, sino por las determinaciones que impone la demanda”

Otros autores¥ en cambio, sostienen que esta perspectiva no parece tener en cuenta la
capacidad de determinacion de la oferta sobre la demanda, mediante la publicidad por
ejemplo. Tampoco distinguiria entre el valor de los productos culturales industrializados
y los espectaculos en vivo o las obras de arte sin reproduccidn masiva.

En el pasado, la teoria econémica no incluyé a las actividades culturales. Para Adam
Smith o David Ricardo, el gasto en las artes no contribuia a la riqueza de la nacion. El
primero veia la cultura como el dominio por esencia del trabajo no productivo, aunque
no dejaba de reconocer -implicitamente- los efectos externos del gasto en cultural

Hacia fines del siglo XIX (en 1891) Alfred Marshall escribia; "es imposible evaluar
objetos tales como los cuadros de los grandes maestros o las monedas extrafias, puesto
que son Unicos en su especie y no tienen ni equivalente ni competidor... El precio de
equilibrio en las ventas (de dichos objetos) sefija muchas veces al azar... ™.

En 1944 Theodor Adorno2 -quien acufi6 con Max Hornheimer la denominacion
“industrias culturales”- afirmaba que toda obra de arte tiene como caracteristica central
el hecho de ser Unica. Otro integrante de la Escuela de Frankfurt, Walter Benjamin,
quien también adhiere a la idea de unicidad, considera que la reproduccidn es el factor
determinante en la destruccion del aura de la obra, en la “devaluacion de su
autenticidad".

La palabra “industrial” tiene implicita la idea de serializacién y aplicacion de estrategias
de tipo econdmico, rara vez asociables con la actividad “cultural” en general o editorial
en particular. He aqui una de las principales dificultades de la industrial editorial:
requiere altos volumenes de produccién pero no se trata de una industria de consumo
masivo2 Si ello se conjuga con las variables antes citadas -creatividad y unicidad- la

¥ Stolovich (2002)
T7Rama (1999).
ISStolovich (2002)
Benhamou.(1997).
AL Citado por Benhamou (1997).
2L Adomo (1988).
"m"La lectura siempre fue y sera de minorias”. José Saramago. Premio Nobel de literatura 1998.
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posibilidad de modelizar las industrias culturales como actividad econémica se torna
casi imposible.

Si esto es asi, debemos concederle a Benjamin. Adorno y a los demas autores de la
Escuela de Frankfurt que su “escepticismo™ no es mayor que el que el que el propio
mercado le ha concedido a la Cultura en sus pretensiones de masividad y economia de
escalas; condiciones sine qua non para la viabilidad de una actividad que sélo sobrevive
si vende decenas de miles de copias.

No resulta nada facil conciliar los valores simbdlicosZ intrinsecos en una apuesta
cultural cuyo horizonte en materia de retorno econémico es de azarosa estimacion, con
la aspiracion de viabilizar una empresa que, por producir "bienes culturales”, no esta
exenta del pago de los mismos gastos que cualquier otra: sueldos, alquileres, gastos
operativos o de produccion. En pocas (y crudas) palabras, el mercado no sabe de
valores simbdlicos, proyectos culturales ni retornos a largo plazo. Guste o no, si la
editorial no pertenece al Estado o no cuenta con algun tipo de subsidio, no encontraré
otra fuente sustentable de financiamiento que la venta.

En “Contables"”, un breve articulo para prensa (El Pais de Madrid), que debiera ser de
lectura obligatoria para editores y escritores, Juan José Millas ha escrito:

“Toda empresa necesita al menos un contable y un creativo que intenten eliminarse
mutuamente. Lo importante es que ninguno de los dos gane la guerra porque, cuando
la gana el contable, la empresa acaba en suspensiéon de pagos y cuando la gana el
creativo también. Si Abel, que ahora mismo no caigo si era el creativo o el contable,
hubiera asesinado a Cain, las cosas no hubieran sido distintas. El problema de esos
dos hermanos es que no alcanzaron el punto de equilibrio entre las finanzas y la
poesia ™.

En un contexto de economia de mercado, el componente empresarial es condicidn
previa y necesaria para la sustentabilidad de un proyecto editorial. Esto obedece a una
serie de caracteristicas distintivas de los productos culturales que los hacen atipicos
respecto de otros bienes.

Como se verd con mas detalle en el proximo capitulo, hace ya varias décadas que el
libro ha dejado de ser exclusivamente un vehiculo de cultura -si por esta se entiende
las “bellas artes”- o un soporte de conocimiento o un medio para la educacion y la
formacion de los individuos.

Hacia mediados del siglo XX -sobre todo en el mundo anglosajon- la edicién de libros
dej6 de ser una “actividad de caballeros", una profesion de intelectuales, de personas

fuertemente instruidas, con sensibilidad literaria y escasas ambiciones materiales. Desde
entonces, las grandes corporaciones del entretenimiento empiezan a ver a la industria
editorial como wuna posible proveedora de contenidos para la pujante industria

De acuerdo con Garcia Canclini (1999), "los productos denominados culturales tienen valores de uso y de cambio,
contribuyen a la reproduccion de la sociedad y a veces a la expansion del capital, pero en ellos los valores simbélicos
prevalecen sobre los utilitarios o mercantiles".
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audiovisual. El cine y la TV necesitaban ideas y buenos guiones; qué mejor, entonces,
que recurrir a los best-sellers literarios2

Relacion entre nivel de Demanda Cultural - Nivel de Ingresos

El acceso a los productos culturales es diferenciado segun la pertenencia a distintas
clases y grupos socialesd Y, por consiguiente, el nivel de ingreso y educacién explican
el nivel de consumo cultural.

Hay una directa correlacién entre condicién socio-econémica por un lado y acceso y
consumo de bienes culturales por otro. A mayor poder adquisitivo, mas consumo,
sofisticacion y selectividad cultural.

El "amor al arte” -segin Pierre Bordieu- depende del “capital cultural” heredado. El
consumo cultural necesita de formacion, de un “saber hacer”. El dinero no es condicién
suficiente para el acceso a la cultura, pero si necesaria; permite la adquisicion, concede
el tiempo que se requiere para consumirlo, la formacién y educacién que permiten
apreciarlo. Dado que el consumo cultural se concentra en los estratos altos y medio
altos, la “masa critica” que la industria editorial requiere para su superviviencia no se
verifica en paises donde una porcion importante de la poblacién vive por debajo de la
linea de pobreza -es el caso de casi un tercio de los argentinos- y la educacién ha
sufrido un significativo grado de deterioro.

El aporte de la cultura al PBI es bajo. En Argentina, equivale a medio punto del PBT. Si
sumamos los medios de comunicacién llega al 2,8% del producto. Durante 2005, la
Administracion Central argentina apenas destin6 el 0,23% de su presupuesto a cultura?
cuando los organismos internacionales recomiendan que la inversion en cultura no sea
inferior al 1% del producto. En materia de inversion educativa el panorama tampoco es
demasiado alentador: 15 millones son los estudiantes en América Latina que afio tras
afio no completan la educacion basica; todavia el 11% de la poblacion de la region adn
no sabe leer ni escribir.

Segln datos de Euromonitor y el Banco Mundial, los argentinos, brasilefios, mexicanos,
chinos y rusos destinan menos de 7 dolares per capita al afio para la compra de libros.
Frente a los 90 a 130 dolares que invierten los norteamericanos, belgas, alemanes y
suizos (los cuatro paises al tope del ranking).

El promedio argentino de compra de libros es similar al de brasilefios, mexicanos y
rusos. Los japoneses, en el otro extremo del consumo, compran 11 ejemplares al afio
per cépita, seguidos de los norteamericanos y los taiwaneses con una cifra levemente
menor: nueve.

Para los 450 millones de hispanoparlantes apenas se producen -900 millones de
unidades- 2 libros per cépita al afo.

~4 Epstein (2000). Lieberman (2006).

5 Entre otros. Benhamou (1997) y Bordieu (1998).

" Secretaria de Cultura de la Nacion: www.cultura.gov.ar
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La demanda de los productos culturales es altamente inestable y dificilmente
medible.

Lo que los economistas Ilaman aversion al riesgo también estd presente en la mayoria
de los lectores. EI comprador concentra su consumo en los best-sellers y en el star-
systenr?7 El mercado no sélo discrimina las obras entre rentables y ruinosas sino que
tiende a profundizar la brecha entre los que venden y los que apenas lo hacen. Tal es asi
que “ja cultura, decia Thomas Fuller, ha progresado principalmente gracias a los
libros que han producido pérdidas a sus editores, mientras que losfolletos de necio
contenido son los que mas los han beneficiadoB”

El mercado opera en favor de la rentabilidad mientras la critica y el mundo académico
persiguen compensaciones inmateriales como la consagracién y el prestigio. Los
problemas se sucitan porque los editores han adoptado un método de “ensayo Yy error",
no han demostrado ser buenos intérpretes de las necesidades del mercado generando
una oferta excesivamente atomizada. Adviértase que en Hispanoamérica el nimero de
novedades y reimpresiones pasé de 118.168 titulos en 2001 a 147.358 en 2005. Pero el
crecimiento exponencial de la oferta no sélo es un problema en nuestra area idiomatica:
en Estados Unidos se pas6é de 98.000 nuevos titulos en 2003 a 171.000 en 2005.

A su vez, por su incapacidad para minimizar la incertidumbre del consumidor acerca de
la calidad de los libros, la critica no obtiene del gran publico la legitimidad que posee
entre sus pares y el mundo académico. La mayor parte de la “sociedad cultural”
(autores, critica e, incluso, varios editores) ostentan con orgullo su rechazo hacia el

lucro y el beneficio econdmico. Es més: buena parte de los actores de una industria que
necesita “como el aire” la generacién de economias de escala para su subsistencia,
asocia masividad con vulgaridad y exalta lo selectivo; cuanto mas elitista, mejor. Dice
Gabriel Zaid (1996) antes citado:

“Notese (...) la ambivalencia o doblez con que en los circulos culturales se deseay se
tema al éxito (esotérico, externo, comercial). La importancia de ganarse el respeto de
ja hermandad esotérica, mas que ganarse al publico. No llegar al publico es, en ultimo
término, la negacion misma de la cultura: no comunicarse; pero también salvarse de la
perdicion comercial y exitosa: una garantia de pureza. El exito comercial puede ser
contraproducente, llevar a la perdicion del crédito en los mejores circulos. Queremos
que los libros se democraticen, que puedan ser leidos por todos, que estén a la mano en
todas partes, pero que sigan siendo sagrados ”.

La Relacién entre Diversidad Creativa y Tamafio del Mercado

Para que la “obra" resultante de un proceso de creacion simboélica se transforme en
“producto cultural”, es necesario un reconocimiento colectivo o social. Es mediante este
reconocimiento por parte de “los otros” que asume la categoria y la calidad de ser un
producto cultural y no meramente un acto creativoZ En el curso del siglo XX los@

27 Benhamou (1996).
2 Citado por Aguilar (1964).
2 Rama (1999).
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“productos culturales” -que implican esa relacion social entre sus creadores y sus
receptores/consumidores- comenzaron a transformarse en mercancias. El recono-
cimiento social de la creaciéon simbdlica pasé a operar por medio del mercado. Y el
acceso a la cultura pasé a depender de la capacidad de pagar su valor en el mercado. La
produccion simbdlica devino producciéon mercantil simbélicad

En el proceso por el cual una parte de la creacion cultural se “filtra”, dice Stolovich
(2002), y una parte de esa creacidn se transforma en “productos” y en “mercancias”
-aceptadas y valorizadas por el mercado-, intervienen tres tipos de agentes que
establecen complejas relaciones entre si:

a) Los artistas,

b) Las empresas e instituciones de produccion y distribucién de bienes y
servicios culturales3l

c) El puablico consumidor.

“Existe un mercado primario, que relaciona a los artistas y las “puertas de entrada", en
un complejo espacio de negociacion; los porteros tienen una funcion de buasqueda y
seleccion de artistas, son -por ende- el “filtro” de la creatividad. Existe, a su vez, un
mercado final, en el que, en formas complejas, interaccionan el gusto del publico con la
oferta de bienes y servicios culturales”?

La creacion cultural esta entonces muy difundida en la sociedad, pero s6lo una parte de esa
creacion se transforma en “productos culturales” -que salen del &mbito doméstico o
privado y tienen un reconocimiento social. A su vez, no todos los “productos culturales” se
transforman en valores de cambio -cuando el mercado los acepta asignandoles un precio
superior al costo del “envase”, al costo de produccion y al pago de la renta cultural (o de la
creatividad).

Esta creacion cultural superior a la que puede absorber el mercado:

produce una sobreoferta estructural de bienes y servicios culturales 3y
requiere la existencia de ciertas economias de escala; los costos fijos
minimos que requiere cualquier produccion cultural exigirian de un
minimo de consumidores via mercado, para que la misma se tome viable.

J Stolovich (2002)

"“Casi sin excepcion, los artistas no encuentran directamente a su publico, sino que pasan por alguna forma de puerta
de entrada. Un autor necesita una editorial, el artista de grabacion un sello discografico. el intérprete un promotor de
espectaculos, el artista visual una galeria, etc. Las puertas de entrada tienen porteros”. Stolovich (2002).

0 Stolovich (2002)

3B Rama (1999).
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Esta sobreoferta llevaria a un constante problema de realizacion; al no permitir la
recuperacion de costos via mercado, generaria una presiéon en dos sentidos: en direccion al
financiamiento publicitario como al financiamiento estatal3i

El caso de pequefios paises (0 pequefios mercados)

Del total de las ganancias mundiales que genera la industria de contenidos, Estados
Unidos absorbe el 55% y la Unién Europea el 25%. Los paises iberoamericanos solo
retienen el 5%3%

En un mercado de pequefia escala las restricciones a la creatividad artistica y cultural
tenderian a ser inversamente proporcionales al tamafio del mismo 3

Cuanto mas pequefio el mercado, mas restringido el espectro de las creaciones
culturales con viabilidad econémica, o sea que puedan transformarse en “mercancias"
con un mercado que les asegure la recuperacion de los costos materiales, la
remuneracion de los agentes y un cierto retorno econémico. La diversidad creativa, en
una mera perspectiva econdmica, queda acotada por los limites que impone el tamafio
del mercado.

“Ahondando més, esa relacién Diversidad Creativa - Tamafio del Mercado, mediante
mecanismos complejos adopta “otra cara": el peso de las creaciones culturales
nacionales en el consumo nacional de arte y cultura -0 en otros términos, el grado de
preferencia de los consumidores de un pais por las creaciones culturales y artisticas de
su propio pais. Si bien este Gltimo est4 fuertemente influido por los mecanismos de la
globalizacion y, en particular, por el control hegemdnico de los canales de distribucion
y difusion, no es el mismo en los grandes mercados que en los pequefios"3.

Como lo ejemplifica el mercado latinoamericano de la musica, pareceria existir una
relacion directamente proporcional -aunque ni lineal ni simple- entre el tamafio del
mercado y el grado de preferencia por “lo nacional”. Cuanto mayor el mercado, méas
espacio relativo para las creaciones nacionales -una mayor proporcion de creaciones
encuentra condiciones de viabilidad econémica - y, por tanto, mayor peso de estas en el
consumo cultural del pais. EI mismo fenémeno de la mdsica -la preferencia por el autor
extranjero- se verifica, como se verd mas adelante, en la industria del libro.

Se podria hipotetizar entonces que cuanto mas grande es el mercado, mas alta es la
probabilidad de que la produccién cultural y artistica nacional tenga una mayor
incidencia en los mercados, ocurriendo lo contrario cuando los mercados son mas
pequenos.

La produccién cultural y artistica se caracteriza por la diversidad y la heterogeneidad.
En el caso del libro, imaginemos un amplio espectro de géneros literarios: ficcion,
ensayo, educacion. Dentro de cada sector -0 género- ubicamos, a su vez, una diversidad

* Gamham citado por Stolovich (2002).
Ji Perelman (2003).

El tamafio del mercado estd dado no sdlo por la poblacion del pais, sino también por su poder adquisitivo
expresado cuantitativamente por el PBI per cépita, entre otros indicadores posibles.

37 Stolovich (2002).
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de estilos. Cada autor se ubica en algin o algunos puntos de dicho espectro y a partir de
esa ubicacion se diferencia (horizontalmente) de otros autores.

Existe, pues, una diversidad de posibles manifestaciones artisticas, pero no todas se
pueden sostener econdmicamente como para incidir en los mercados. La existencia de
costos fijos en la produccion de actividad artistica requiere la existencia de un tamafio
minimo para que una manifestacion artistica sea viable econémicamente. Es posible que
en entornos pequefios determinadas manifestaciones no florezcan si la demanda no
alcanza a cubrir este tamafio minimo.

S6lo a medida que aumenta la escala del mercado se van tornando viables
econdmicamente ciertas expresiones artisticas. Dado un conjunto de géneros y
tendencias artisticas, en los paises de mayores volimenes (en poblacién y en nivel de
ingreso) se encuentra representado un nimero més amplio de éstas.

Por otra parte, para alcanzar una diversidad de manifestaciones artisticas de calidad
internacional, se requiere de una “masa critica” de consumidores. El nimero de
creadores que producen obras de nivel internacional guarda relacién con el tamafio de la
poblacidn total del pais.

Esto es cierto sobre todo en mercados globalizados donde lo que estdn circulando no
son mercancias uniformes sino productos intelectuales como las obras de autor.

Paises pequefios no retnen la suficiente masa critica como para una amplia presencia
internacional. No es esperable que su propia produccion cultural pueda cubrir toda la
diversidad del espectro posible de manifestaciones artisticas.

En un pais pequefio la produccion de obra de calidad comparable a la internacional es
poca. La produccion local tiene ventajas de algun tipo para extenderse en el consumo
local, entre ellas la accesibilidad -dado que la informacion facilita el consumo- y los
elementos de identidad, que permiten una comunicacién mas especifica con el publico,
de manera que es esperable una participacion en el consumo nacional superior a la que
hay en la produccidn global, pero esto tendra sus limites.

Una segunda aproximacion, que puede modificar -en parte- la relacion antes planteada,
surge del grado de apertura (o cierre) internacional que tengan los mercados artisticos.

En una economia abierta, con mercados artisticos con fluida relacién con el mercado
internacional, es esperable que se cumpla ampliamente lo antes afirmado: cuanto maés
pequefio es el mercado, méas probable es que la obra de autor nacional tenga una menor
incidencia e inversamente.

Pero una economia puede no estar plenamente abierta, ya sea por factores politicos -que
llevan a limitar el flujo de intercambios artisticos internacionales-, ya sea por la
existencia de politicas proteccionistas, que salvaguardan la creacion nacional de la
competencia extranjera y/o promueven su capacidad competitiva por distintos medios.
Brasil es un ejemplo notorio.

Desde la década del ‘60 rige en Brasil la llamada Ley Sarney, por la cual los
productores discograficos pueden descontar los gastos de produccién de artistas locales

Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Econdmicas - Maestria en Administracion 26



El libro: ¢bien cultural o mercancia?

de sus impuestos. En el momento de aprobacion de esta ley el repertorio nacional
representaba el 30% del mercado interno, mientras que a finales de los afios noventa la
participacion del repertorio doméstico habia llegado al 65%. A esto se suma una tasa de
crecimiento de la industria fonografica brasilefia varias veces superior a la tasa
promedio mundial y una creciente influencia de la musica brasilefia en los mercados
externos.

Por tanto, la difusion de la obra artistica nacional no s6lo estard relacionada con el
factor escala - calidad - diversidad, sino también con el grado de apertura / proteccion
que cada mercado tenga.
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7.2. El libro como producto

“Es preciso estar miiy embotado por ja cantidady el corto plazo para
no advertir que hay muchos libros necesarios de los que, sin embargo,
solo se venden 700 u 800 ejemplares. Aungue no son negocio para
nadie, el mundo seriapeor sin ellos  Juan José Millas

Bajo la palabra libro, decia el editor espafiol Manuel Aguilar, nos hemos acostumbrado a
vincular cosas tan dispares como un estudio sobre los clésicos, las obras de Platon, las
aventuras de Sherlock Holmes ... un tratado de anatomia y un libro de cocina.

El libro, como producto, es una categoria tan amplia que designa por igual a contenidos
de diversa naturaleza. Es posible distinguir tres funciones bésicas asociadas con el libro
desde el punto de vista de su utilizacion®*

» soporte de informacion,
* medio de entretenimiento y
* herramienta de conocimiento”.3

Estos constituyen sectores diferenciados de un mercado muy heterogéneo que en su
interior reconoce pautas de consumo, niveles de precio, l6gicas de comercializacion y
promocién muy distintas entre si. El libro no es un producto en si mismo, sino una
categoria con tantos productos como titulos se publica. En la Argentina se produce
17.825 libros por afio (2006) y el criterio de segmentacion que utiliza la Cémara
Argentina del Libro contempla 95 materias o tematicasdl La principal cadena de
librerias del pais4*segmenta su oferta en 19 grandes categorias; en tanto, el distribuidor
méas importante de libros en supermercados las clasifica en 1443

La produccion desenfrenada de libros, cuya Unica responsabilidad es de los editores,
lleva a que un libro compita contra otro, no pueda tener la difusion que le facilite el
acceso a un mercado mas amplio. El publico no da abasto para leer todo lo que se
publica, tampoco la critica para comentarlo ni el librero para exhibirlo.

Titulos producidos (novedades y reet iciones)

2001 2005
Brasil 25.247 31.828
Argentina 12.368 17.231
Total América Latina 64.640 84.538
Espafia 53.528 62.820
Total Hispanoamérica 118.168 147.358

B Katz (2002).

El semidlogo y novelista italiano Uumberto Eco prefiere distinguir los "libros que se leen" de "los que se
consultan”.

4 Web-site de la Camara Argentina del Libro: www.editores.com. La cadena de librerias Yenny-El Ateneo, la
principal de la Argentina, segmenta su oferta en 19 tematicas; Marketself (distribuidor en supermercados) en 14.

4 Yenny-El Ateneo.
43 Ver pagina 65.
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Mientras la poblacion mundial crece en progresion aritmética, la produccién de libros lo
hace en forma geométrica y el 70% del largo millén de nuevos titulos que cada afio se
publica en el mundo no consigue vender mil ejemplares por obra publicadad’. Esto
quiere decir que al 30% restante no sélo “se le pide” que sea rentable sino que
subvencione una larga lista de “fracasos".

Entre 1995 y 2004 en Espafia, mercado lider en el area idiomatica, la venta de libros se
ha incrementado un 3,5% mientras la edicion de nuevos titulos lo ha hecho en un 55%#
Esto no solo confirma el caracter perecedero y efimero de la mayoria de los productos
culturales sino también una creciente atomizacion de la oferta que, como veremos mas
adelante, atenta contra la rentabilidad del negocio por la via de una produccién mayor a
lo que el mercado esta en condiciones de absorber.

7.2. El producto y el consumidor

Al inicio de este trabajo distinguimos entre libros *“que cultivan" y libros que
entretienen; entre libros “que educan™ (de utilidad préactica) y libros de interés general (o
de placer). Los primeros “resuelven problemas”, los segundos “satisfacen deseos"4&

A la luz de esta clasificacion, en extremo simplificadora, ;qué impulsa al consumidor a
inclinarse por un libro en desmedro de otro? Entre los medios intelectuales prevalece la
idea de que el comprador de libros se guia por motivaciones racionales mas que
afectivas. Entre los consumidores de libros “comerciales” (o “de entretenimiento")
definitivamente no es asi; el comprador suele apostar més fichas por el “autor-marca"
(un miembro del star system), por el libro que ha sido llevado al cine, que acumula
semanas en el ranking de mas vendidos o que mas traducciones ha conseguido. Otras
veces el impulso de compra obedece a razones mucho mas prosaicas o “superficiales”:
un titulo escandaloso, una portada atractiva, un eslogan eficaz.

Incluso entre los compradores de “libros culturales” la decision no siempre es tan
racional; influye la recomendacion de los pares, de la critica especializada o de los
medios académicos, los premios literarios o factores mas efimeros y subjetivos como
“la moda", la novedad, la actualidad.

La conducta del comprador de libros no es tan peculiar como para estar ajena de alguno
de los factores que los especialistas en marketing reconocen en los consumidores en
general. En este sentido, el mercado de libro -como cualquier otro- puede ser
segmentado por variables “duras”4

4 Zaid (1996)

4 Diario El Mundo (Madrid): informacion surgida de la Convencion Nacional de Libreros, celebrada en Sevilla en
marzo de 2006.

4 La decision del consumidor involucra aspectos funcionales y simbolicos que estan referidos esencialmente a la
resolucion de problemas y a la satisfaccion de deseos. Wilensky (2006).

4% Kotler (2001).
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e Culturales: valores, percepciones, preferencias y conductas adquiridas de la
familia y otras instituciones de referencia.

» Sociales: grupo de referencia, familia, estatus social.

» Personales: edad del comprador, ocupacion, nivel adquisitivo, estilo de vida,
personalidad.

» Psicologicos: motivacion, percepcidn, aprendizaje, creencias y actitudes.

En verdad, la categoria libro no puede ser definida por su continente (papel impreso
encuadernado) sino por su contenido4 Fuera de los libros “de lujo" (los coffee table
books o libros de “mesita ratona”) cuyo propdsito oscila entre los artistico y lo
decorativo, el resto de los libros tienen una dimension funcional (hcinl) y/o una
simbolica (soft) implicita en su propio contenido.

Dimensiones del valor para el consumidor

Si para entender el negocio hay que entender el por qué del consumo, veamos como es
el negocio del libro a partir de la relacién oferta-demanda4 A su vez, la l6gica implicita
en la decision de compra -un tipo de libro en lugar de otro- tiene su correlato en el canal
de comercializacion. El lugar también forma parte del “ritual de compra"; por
simplificar comportamientos que, por cierto, son mucho mas complejos, cuando se trata
de un libro en el que prevalece la dimension funcional (“utilitaria”) el comprador no
repara demasiado en el entorno. Los manuales escolares “se despachan”; el decisor es el
prescriptor (maestro, profesor), no el consumidor final. En cambio, cuando prima la
"racionalidad de precio”, el quiosco es una opcion valida. O, por el contrario, cuando se
trata de un libro "para entretener” o “para regalar”, un ambito mas acogedor es mas
congruente con la motivacion de compra.

47"..si entre las ambiciones de un autor se encuentra las de tener un mercado, mas le vale que integre en su obra
cuatro elementos claves para los gustos de un publico amplio: la facil lectura, la instruccién, un argumento ingenioso
y la "nobleza" de intenciones (0 que los buenos sean buenos y ganen al final, aunque les agiten sombras de
melancolia o acaben en la inopia). Ese es el trato. Y no parece abusivo". Francisco Casavella. Babelia. El Pais de
Madrid. 12.06.04.

48 Wilensky (2006).
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Respecto de la adquisicién de un libro, como en cualquier otra decision de compra,
pueden distinguirse tres posibles actitudes4:

* Planificada
e Impulsiva

* Sugerida

Dijimos, al comienzo, que el mercado del libro no es una entidad homogénea ni
indiferenciada; en este sentido, es posible establecer vinculos entre las pautas de
consumo Yy los distintos tipos de libros:

e De usos practicos. Sin marcas, indiferenciado, en el que el producto es un
genérico: una novela policial, de aventuras, de suspenso... que Se escoge
indistintamente sin importar demasiado el autor.

* Técnico. El del tedrico “consumidor racional”: el libro que satisface una
necesidad informativa, educativa, de conocimiento. El texto universitario, el
manual escolar, entre otros.

« Compra impulsiva. Se privilegia las caracteristicas preceptuales de los
productos (“lo llamativo™). El libro con una portada atractiva, con un titulo
provocador, el “best-seller” del momento, el libro del que se habla en los medios
de prensa. Hay categorias fronterizas (o que “se solapan”); como esta y la “de
imagenes”.

e De precios. Comprar lo mas barato posible: el libro pocket o bolsillo en cuya
decision de compra prevalece, en primer lugar, su (bajo) precio. O ante el dilema
de tener que elegir entre dos libros del mismo género o entre dos autores con
grados equivalentes de interés, el comprador opta por el mas econémico.

» De imagenes?) Mercado de lo simbdlicod el libro del autor clasico o premiado.
El autor de prestigio, el que “hay que tener” (aunque no necesariamente leer), el
qgue hay que atesorar, el que no puede faltar en una biblioteca. O, en el otro
extremo, el coffe toble book, el libro ilustrado, de gran formato, el "libro
decorativo™.

7.2.2. Tipologia del libro

En su libro de memorias “Una experiencia editorial” (1964), testimonio de casi siete
décadas de actividad profesional, el editor espafiol Manuel Aguilar propone una

4 Stem (2005).

B1FI de imagenes es el mercado en el cual el sujeto construye por sobre el objeto tactico una escena que le da vida. Es

el mayor de los mercados ya que cada consumidor sélo puede relacionarse "técnicamente™ con muy pocos productos.
Wilensky (2006).

8 El mercado en el cual el sujeto construye por sobre el objeto factico una escena que le da vida. Es el mayor de los
mercados ya que cada consumidor solo puede relacionarse “técnicamente” con muy pocos productos. Wilensky.
(2006).

Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Econémicas - Maestria en Administracion 31



El libro: ¢bien cultural o mercancia?

clasificacion que resulta muy atil para explicar las especializaciones dentro de la
industria y sus consiguientes estrategias.

Aaguilar clasifica a los libros en dos grandes categorias: libros de “utilidad préactica” (no
ficcion) y “de placer” (ficcion). El texto, dice el editor espafiol, ubica el libro dentro de
una u otra categoria. A su vez, la “variable contenido” la combina con la “variable
precio” (libros de lujo, de precio medio y baratos).

- El libro cientifico
c *Utilidad préactica - El libro de texto
- Artesania, oficio, divulgaciony
consulta
Tipos de libro <
- Obras de ficcion (o “fantasia”)
* De placer - Obras de realidad (o “intelecto™)

v - Obras de “sentimiento”

Décadas después de que Manuel Aguilar utilizara estos criterios para la clasificacion del
libro, Michael Porter (1999), sostuvo que las empresas construyen su estrategia
competitiva sobre la base del liderazgo en costos o la diferenciacion. La primera se basa
en un ahorro en costos que permite ofrecer productos de bajo precio y obtener, como
contrapartida, altos volimenes de venta; la diferenciacién, por el contrario, se basa en el
valor agregado, la distincion respecto de productos competitivos y un claro
posicionamiento entre los miembros del segmento objetivo.

Segmento Canal principal
Interés general Librerias
Educativo castellano  Distribuidores/Colegios
“Puerta a puerta” Venta a domicilio
Interés general Quiosco (editoriales)
Educativo inglés Distribuidores/Colegios

Por lo general, -advertimos que esta regla admite excepciones- los libros “de placer"
son mas adecuados para la implementacion de estrategias sustentadas en la masividad,
los bajos costos y el volumen; los libros de “utilidad préctica”, en cambio, estan
orientados a segmentos o nichos mas especificos del mercado.

Durante 2005 en Espafia se publicaron casi 63 mil titulos, en Argentina més de 17 mil.
En Hispanoamérica se superaron las 100 mil novedades por afio y en el mundo,
holgadamente, el millén de nuevos titulos. Esta profusa oferta podria ser clasificada en
no més de 20 géneros literarios, casi tantos como las secciones en las que una libreria
promedio agrupa su oferta.
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El editor se especializard en uno (o varios) géneros literarios a cuyos lectores procurara
dar satisfaccion con libros acordes a sus intereses y necesidades.

El tipo de libro, el segmento objetivo de mercado y el precio de venta configuran los
pilares de la estrategia del editor; los sistemas de distribucion, promocion y difusion
constituyen los principales medios para su consecucion.

Libros de “utilidad préctica”

Estos libros, por lo general medio de informacion o soporte de conocimiento, estan
dirigidos a segmentos o nichos muy especificos y, por lo general, minoritarios del
mercado. La via més directa, efectiva (y barata!) para acceder al consumidor de este tipo
de libros es a través del prescriptor o recomendador. La decision de compra esta
mediatizada por una recomendacién “técnica”. El caso tipico es el de los manuales
educativos. El editor no basa su estrategia de divulgacion del producto en el acceso al
usuario final (el estudiante), ni siquiera se dirige el padre, sino al docente.

Los libros de “utilidad practica” permiten la fijacion de precios de venta ligeramente
superiores al precio medio de los libros de “placer”. La principal razén de Ila
inelasticidad® relativa se explica, fundamentalmente, por la menor competencia de
productos sustitutivos. El docente ofrece una opcidn (o pocas alternativas); en cambio,
el lector “por placer” podria sustituir una novela por otra si la diferencia de precio es
demasiado significativa, si la portada es mas atractiva o la resefia de contraportada més
“vendedora”.

Los editores especializados en libros de “utilidad practica” deberén estar muy atentos al
desarrollo tecnoldgico y a la mayor versatilidad que ofrece el soporte digital puesto que
los nuevos comportamientos del consumidor y la tendencia a la utilizacion fragmentada
de los contenidos pone al papel en franca desventaja respecto de los medios digitales".

Los libros “de placer”

No sélo es mas barato y “elastico” que el libro de “utilidad préactica” sino que el ciclo de
vida es mucho mas corto. Los prescriptores no son “técnicos” sino mediaticos; no estan
en el aula, en el laboratorio o en la investigacién sino en la TV o en los periédicos.

Los canales de distribucion son mas amplios y diversificados (desde librerias a
farmacias, pasando por supermercados, quioscos, tiendas departamentales, estaciones de
servicio o cualquier otro sitio de alto transito de publico). Es ocioso decir que las tiradas
son sensiblemente mayores.

B Elasticidad: concepto introducido por el economista britanico Alfred Marshall para medir la variacion que
experimenta tma variable al cambiar otra. La elasticidad precio de la demanda es lo que ésta varia al bajar o subir el
precio de un producto, permaneciendo igual (ceteris paribus) la renta de los demandantes. Ramén Tamames y
Santiago Gallego: Diccionario de economia y finanzas. Alianza Editorial 2000.

" Esta cuestion se amplia en "El producto y las nuevas tecnologias” pag.43.
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Algunos libros “de placer” pueden convertirse en best-sellers. Si, ademas, consiguen
transformarse en long-sellers, seran reconocidos por su vigencia y capacidad para
superar el paso del tiempo y las “modas” para convertirse en “clasicos”. También hay
“clasicos” de “utilidad practica”, sobre todo, si provienen de la filosofia o, en general,
de las humanidades.

Un autor prestigioso o “gran vendedor” de libros “de placer” convierte su nombre en
una “marca”. Y la marca de la editorial pasa a ser poco relevante, al menos, para el
consumidor final. Por el contrario, las editoriales especializadas en los libros de
“utilidad préctica” pueden lograr, gracias al prestigio y reconocimiento de los titulos
que constituyen la coleccion, que esta sea la marca de referencia.

El proceso de conversién3tde un libro suele ser menos complejo, oneroso y sofisticado
que el de otros productos. Pero no todos los libros son iguales y, por lo tanto, dentro del
“gran” mercado del libro, también hay distintos grados de complejidad en materia de
conversién de insumos fisicos (papel, encuadernacion, impresion...) y “creativos”
(disefio, imé&genes, encuadernacion...).

En la edicion 2002 de la Feria del Libro de Frankfurt, la editorial TASCHEN,
especializada en publicaciones de arte, presenté un libro homenaje al boxeador Cassius
Clay (o Mohamed Ali, si se lo prefiere convertido al Islam).

El libro, con un notorio valor agregado editorial, ha costado 10 millones de euros y 5
afios de desarrollo. No sélo la editorial le ha agregado valor sino también el
"homenajeado”, quien ha autografiado, en una tarea en la que invirtié un afio, los 10 mil
ejemplares de la primera tirada. La version “barata” de este libro, que pesa 34 kgs., se
vendié en 3 mil euros. Los mil ejemplares que completan la primera edicién estaban
acompafiados por una escultura del artista del pop art Jeff Koons y se vendieron en
7.500 euros cada uno.

El anterior es un caso excepcional. Lo que no es nada excepcional, en cambio, es que
una novela le demande a su autor dos, tres, cuatro, cinco afios de trabajo; en cambio, el
trabajo del editor es sensiblemente mas breve y se concentra en la campafia de
lanzamiento, promocion y publicidad.

Los libro de “utilidad practica” -los textos escolares son un ejemplo paradigmatico-, en
cambio, requieren también de un fuerte posicionamiento del producto entre los
docentes. Para garantizar la recomendacion del producto -y la fidelidad hacia el sello
editorial- el editor adecuara el producto a la curricula, a la carga horaria, la concepcién
pedagogica y a los recursos didacticos. Asimismo, como lo hacen los oferentes de todo
mercado que requiere un fuerte posicionamiento, brindard servicio “post-venta" al
primero de sus “clientes” (el docente): seminarios, talleres, cursos, material didactico,
asesoramiento pedagdgico.

*! Proceso de transformacion de insumos (recursos, materias primas) en un producto.
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7.2.3. La importancia de la marca en los “bienes de experiencia”.

“Las marcas juegan el papel de significantes, es decir, de simbolos
articuladores de las méas variadas significaciones (formas del deseo). Los
sujetos encuentran en sus marcas los vehiculos apropiados para expresarse en
la multiplicidad de sus deseos Caden *

Se ha dicho en las primeras lineas de este texto que la industria de la cultura se basa en
la creacidn intelectual y la produccién de intangibles. Desde el punto de vista econémi-
co. la materia prima de las industrias culturales es la informacion.

Schapiro y Varian incluyen el libro dentro de la amplia denominacién de bienes de
informacién-". La informacién es cara de producir pero barata de reproducir. En otras
palabras, los costos fijos son altos y los marginales bajos: “el costo de producir el
primer ejemplar de un bien de informacidn puede ser considerable, pero el costo de
producir (o reproducir) copias adicionales es insignificante, dicen estos economistas.

Como se ha dicho anteriormente, cuando el libro es de “utilidad préctica” suele existir
un prescriptor ‘técnico™; en cambio, cuando el libro es “de placer” el recomendador es
un referente, una persona de confianza: un periodista, un intelectual, un escritor, un
librero o, sencillamente, un amigo. EI marketing operativo, entonces -en particular, los
recursos en comunicacién- se emplean en forma muy distinta.

Esto es asi porque los consumidores del libro, como de cualquier bien de experiencia,
tienen que pasar por la experiencia de probarlo para poder evaluarlo.

Practicamente cualquier producto nuevo es un bien de experiencia, -dicen estos
economistas- y en marketing se han desarrollado estrategias tales como la entrega de
muestras gratuitas, los precios de promocién y los testimoniales para dar a conocer
nuevos productos a los consumidores. Si: “... la informacion es un bien de experiencia
todas las veces que es consumido”, ;coOmo saber, entonces, hasta que no lo hayamos
leido, si el contenido de un libro vale su precio de venta?

La mejor forma que han encontrado las empresas para superar las reservas de los
consumidores a comprar informacién es atacar el problema estableciendo una marca,
una reputacion, lo que en marketing se llama branding.

Es asi que, ademds de los compromisos de toda indole que la vida profesional le depara
al editor, el mayor compromiso es ser consecuente con una politica editorial. Lo que
Jorge Herralde, responsable de editorial Anagrama, llama una “marca editorial"%.

% Caden citado por Wilensky (2006).

A'Fundamentalmente entenderemos como tal cualquier cosa que pueda ser digitalizada -codificada como im
conjunto de bits- Para nuestro propdsito, los resultados del fatbol, los libros, las bases de datos, las revistas, las
peliculas, la musica, los indices bursatiles y las paginas Web. son ejemplos de bienes de informacion”.
Scliapiro&Varian (1999).

5/Para crear una marca editorial -y que se convierta en una contrasefia- es imprescindible la persistencia y la
coherencia, para fijarla en el imaginario colectivo. Ahondar en un surco hondo y ancho, sin dispersiones ni despistes.
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Entre los consumidores de libros de informacion o conocimiento (en particular, los
libros ‘técnicos”), la marca (editorial) suele ser tomada en cuenta. En cambio, para los
compradores de libros de ocio y entretenimiento la Gnica marca que se considera es la
firma del autor. Segun una encuestaBtealizada en 1999 por la empresa Time Research,
el 92% de los lectores argentinos recuerda el titulo de la obra, el 66% el nombre del
autor, en tanto, sélo el 27% de los lectores retiene el nombre de la editorial.

En un mercado saturado de novedades y lanzamientos, la marca, ademas de una garantia
de calidad para el consumidor final, ayuda al retail a discriminar entre el material
realmente valioso del prescindible. Prueba de ello es el escaso espacio del que disponen
en el canal de comercializacién los libros producidos por las llamadas "editoriales de
vanidades"; es decir, aguellas empresas que publican cualquier libro con tal de que el
autor lo financie, independientemente de su calidad o del interés que pueda despertar en
el mercado.

7.2.4. Planeamiento estratégico o como convertir una idea en un libro exitoso

"La literatura, como todas las religiones, es también un negocio,
aunque no muy bueno ”, Jason Epstein.

El editorial es un negocio con bajas barreras de entrada. Como en todos los de esta
condicidn, la rentabilidad es baja y el indice de "mortalidad infantil” muy alto.

Veamos, en primer lugar, cuéles son los indicadores que denotan la existencia de bajas
barreras de entrada® Y luego, un ejemplo concreto sobre las vias de acceso al negocio.

1 Las economias de escala

Las economias de escala en produccion, investigacion, marketing, servicio postventa,
financiacidn y practicamente en cualquiera del resto de los aspectos de la actividad de la
empresa no constituyen un factor disuasorio para aquel que aspire a entrar en el negocio
editorial. A las pruebas nos remitimos: el 42% de los agentes que durante 2005
registraron publicaciones en América Latina no son sociedades andénimas sino que
forman parte de sociedades sin fines de lucro, universidades, entidades publicas o el
“autor-editor”, es decir, aquel que escribe, edita y financia la publicacion de su propia
obra. En Espafia los ISBN's registrados por “autores-editores” fueron 4.748 durante
2005; es decir, el 6,2% del total de los libros registrados.

Una imagen nitida, a la vez previsible y sorprendente. La creacion de un "aura" que “proteja" a escritores
desconocidos, que inspire credibilidad. (Jorge Herralde. 2001).

BEncuesta encargada por el Depto. de Estudios de Editorial Santillana. Argentina.
P Porter (1999).
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2. La diferenciacion del producto

La creacidn de una marca, dice Michael Porter, constituye un obstaculo, en el sentido de
que obliga a quien pretende entrar en el sector a gastar mucho dinero para vencer la
lealtad de los clientes hacia una marca ya existente. Mas allad de ciertos nichos muy
especializados (por ejemplo Taschen, garantia de calidad, en materia de libros de arte)
definitivamente esto no constituye un obstaculo para el ingreso en el mercado del libro.
Recuérdese los resultados del estudio (citados en la pagina anterior): solo el 27% de los
lectores retiene el nombre de la editorial que ha publicado el libro que estaba leyendo al
momento de realizada la encuesta.

3. La necesidad de capital

Los “aspirantes a escritores” y una parte de la prensa cultural han creado todo un mito
acerca de las pocas oportunidades que el mercado ofrece para los escritores noveles. En
verdad, son muy pocas las industrias -incluso entre las propias “industrias culturales”-
que tengan tan pocas mediaciones entre la idea y su materializacion en el producto.

Un editor con un poco de “olfato”, un capital de U$S 5.0006' y capacidad para
convencer a un distribuidor acerca de las bondades de su producto, puede probar suerte
con un libro cuya tirada sea de 3.500 ejemplares (la media en la Argentina).

Si la fortuna le acompafa, pronto recuperara la inversion inicial para financiar frituras
reimpresiones. En cambio, para el resto de las industrias culturales, del ocio o del
entretenimiento las cosas no son tan “sencillas”; recuperar el millon de ddlares que
demanda cualquier produccion cinematografica nacional@ que aspire a competir casi en
igualdad de condiciones en el circuito comercial con las megaproducciones de
Hollywood requiere una taquilla de 300 mil espectadores para estar en punto de
equilibrio. No obstante, s6lo cinco peliculas de las 65 estrenadas durante 2005 lograron
superar esa barrera. El afio pasado en Argentina apenas 60 libros vendieron méas de 10
mil ejemplares cada uno; pero ninguno de ellos tuvo el costo de produccion de las 51
peliculas que apenas arafiaron las 20 mil entradas. Ni siquiera de las 17 que concitaron
la insignificante atencion de menos de mil personas.

4. Las desventajas de costo independientes del tamafio

La tecnologia, el acceso a mejores fuentes de abastecimiento de materias primas, la
compra del inmovilizado a precio de pre-inflacion, las subvenciones oficiales o la
localizacion favorable; todos estos factores, sindicados por Porter, no constituyen
ventaja alguna dentro de la industria editorial. La mayor complejidad tecnoldgica la
aporta la industria grafica. Y la mayor tecnologia de la industria editorial es “materia
gris”. Por otro lado, la materia prima fisica (el papel) se rige por los precios
internacionales de cualquier commodity pero -todavial- no es un bien escaso; la
produccién puede ser mas o menos erratica pero la hay nacional e importada, de

@) Estimacion en base a los costos, tirada y estandares medios de calidad en Argentina durante 2006.

@ Por ejemplo. "Derecho de familia” de Daniel Burman. Por mas datos ver Pablo Sirvén: "Un test para Daniel
Barman”. La Nacién. 2 de abril de 2006.
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multiples calidades y precios. E, incluso, puede ser provisto por el impresor; por
consiguiente, tampoco se tiene la necesidad de inmovilizar recursos financieros para
stockecirse.

5. El acceso a los canales de distribucién

En la Argentina, a cambio de un descuento de entre el 55 y el 60% sobre el precio de
venta al publico, siempre habra distribuidores dispuestos a poner en circulacién el libro
de un novel editor. Por otra parte, la concentracién de la venta en pocos puntos de venta
constituye cierta amenaza contra los margenes del editor pero no deja de ser una ventaja
a la hora de simplificar la distribucion entre los puntos de venta con mayores niveles de
venta y circulacion de publico.

6. La politica del gobierno

Los gobiernos no establecen restricciones a la entrada de nuevas empresas en el sector.
Por el contrario, en la mayoria de los paises del mundo el libro no estad gravado con el
Impuesto al Valor Agregado (IVA); y aquellos en cuales lo esta, la alicuota es menor a
la del resto de los bienes y servicios. No sélo suelen eximir del pago de aranceles a la
importacion de libros o de papel con fines editoriales sino que en ciertos mercados de
América Latina (Brasil y México entre los mé&s importantes) el estado es un comprador
tan fuerte de libros educativos y de literatura infantil-juvenil que alienta la creacién de
empresas que se constituyen s6lo para pujar en las millonarias licitaciones publicas; o
“subvencionar” con estas los costos de desarrollo de sus productos para el “mercado
abierto”.

Pero qué mejor que remitirse a ejemplos que den cuenta de las escasas o nulas barreras
de entrada de la industria del libro.

Tal es asi que la mayor parte de los titulos que conforman la oferta de una editorial no
son el producto de propuestas espontaneas sino que el editor las ha alentado, generado o
encargado; de hecho, este es el origen de la mayor parte de las obras de no ficcion que
se ofrecen en el mercado.

Cincuenta afios antes de la explosion del marketing estratégico y de los desarrollos
tedricos de los principales gurus de la disciplina (Peter Drucker, Michael Porter, Philip
Kotler, entre otros) el editor espafiol Manuel Aguilar ya aplicaba, seguramente en forma
intuitiva, los principios de la segmentacién y el marketing mix. Veamos como, desde la
intangibilidad de una idea y, con escaso capital, se construye un pequefio pero exitoso
negocio. Tal como lo hizo Aguilar® para llevar a cabo un proyecto editorial se necesita:

@ Aguilar (1964)
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(1) La deteccion de una necesidad del mercado

Mientras se agotaba la coleccion que iniciaron las obras del astronomo francés (se refiere a
Flammarion), me dediqué a buscar un libro que me proporcionase un éxito momentaneo. Asi,
pasé de los dominios del espiritu a los de la materia, pues elegi un libro de cocina, cuya
publicacién me sugirié esta pregunta que habia oido confrecuencia a las amas de casa

/ Qué haré hoy de comer? Pensamos Rebecca (esposa de Manuel Aguilar) y vo que debiamos
resolver este problema ofreciendo la solucién en un libro de cocina.

(2) Una propuesta eficaz y novedosa

Este libro de cocina que empezamos a proyectar jovialmente, que realizamos entre los dos.
deberia tener (2) una pagina para cada dia del afio. Esta pagina la encabezaria la fecha y dia
de la semana y a derecha e izquierda una minuta para el almuerzo y otro vara la cena.
Seguidamente venia la receta de varios de los platos sefialados en las minutas. No se trataba
de ofrecer menus para seguirlos al pie de la letra sino dar una idea al ama de casa, a quien le
bastaria abrir el libro por el dia de lafecha y en la pagina correspondiente de ese dia
encontraria sugestiones para responder a la molesta pregunta cotidiana Qué haré hoy de
comer? En suma, algo practico creiamos, y asi lo confirmé la venta de veinte mil ejemplares en
el espacio de seis meses.

(3) La eleccion del canal (de distribucién) més adecuado y

Encontramos un (3) buen mercado para este libro en las tiendas de comestibles...

(4) Valor agregado/beneficio para el cliente

...a las que le (4) ofrecimos, haciendo figurar su nombre en la portada si adquirian una
determinada cantidad de ejemplares.

En definitiva, el publisher (el empresario editorial) obra de acuerdo con las
“recomendaciones clasicas™ del marketing: determina su nicho de mercado, desarrolla
su propio concepto editorial; respeta su cronograma y planificaciéon; produce material de
la calidad que su publico le demanda y al precio que esta dispuesto a pagarlo; busca el
lenguaje apropiado para promocionar su producto.c8

Schapiro y VarianMdicen que s6lo hay dos estructuras sostenibles en un mercado de
informacion:

e El modelo de empresa dominante puede producir o no el “mejor" producto, pero
gracias a su tamafio y a sus economias de escala, disfruta de costos menores que

6" Woll (1999).
& Shapiro & Varian (1999).
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sus rivales mas pequefios. El ejemplo de Microsoft es el favorito de todo el
mundo, ya que controla el mercado de los sistemas operativos de los PC's.

e En un mercado de productos diferenciados tenemos una serie de empresas que
producen el mismo “tipo” de informacién, pero con diferentes variedades. Esta
es la estructura de mercado maés tipica de los bienes de informacién: el sector
editorial, el cinematogréafico, el de la television y el de algunas empresas de
software responden a este modelo.

No son inhabituales las amalgamas de los dos modelos; y tampoco en el mercado
editorial, por cierto.

FORMULACION ESTRATEGICA

Diferenciacion/Enfoque Liderazgo en costos
LIBROS “DE UTILIDAD PRACTICA” LIBROS “DE PLACER”
* Precio de venta medio a alto » Precio de venta medio a bajo
* Long-seliers » Corto ciclo de vida
» Marca de referencia: editorial o coleccion * Marca de referencia: autor
» Alto valor agregado editorial » Menor valor agregado editorial
* Promocion focalizada: prescriptor * Promocion “masiva”: exhibicién y prensa
» Distribucion especifica * Amplia distribucién
» “Fotocopiable” e “Pirateable” (en América Latina)
* Necesidad > deseo * Deseo > necesidad
* En migracion del soporte papel al digital » Mayor funcionalidad en soporte papel

7.2.5. Estructura de poder del negocio editorial

La satisfaccion de las necesidades de los clientes es un requisito basico para la
realizacion del negocio. Sin embargo, es una condicion “necesaria” pero no
“suficiente”. La cuestion fundamental en la determinacién de la rentabilidad estad dada,
en primer lugar, por la capacidad empresaria de crear valor en el consumidor, que se
traduce en el precio que este estarda dispuesto a pagar por encima del costo de
produccion. Asimismo, y en segundo lugar, la cuestion también esta dada por qué
proporcion de este valor creado puede retener la empresa para si (respecto de la serie de
actividades requeridas desde la fabricacion hasta la entrega del producto al consumidor
finalég

La estructura del sector industrial en el que la empresa compite es la que determina, en
altima instancia, quién se queda con qué parte del valor creado por los consumidores.

Wilensky (2006).
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Por ultimo, un alto rango de sustitucion (ademés de las bajas barreras de entrada y
salida, ya consignadas) configuran para el negocio pocas fronteras seguras y muchas de

riesgo@ Durante el siglo XIX los folletines y las novelas por entregas encumbraron,
entre otros, a Alejandro Dumas, Julio Verne y Charles Dickens como “autores
populares”; en los albores del siglo XXI la tecnologia ha generado multiples canales y
formatos que le han arrebatado al libro el monopolio del entretenimiento: la TV, el cine,
internet, los videojuegos.

Es importante tomar en cuenta cual es el limites del negocio, cuél es la frontera y consecuentemente quiénes son
sus "vecinos". Wilensky (2006).
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7.3. El producto y las nuevas tecnologias®

“Evidentemente ni el libro muere ni los intelectuales van a desaparecer ni la
filosofia va morir”. Roland Barthes

El desarrollo tecnoldgico de los ultimos afios ha sido tan vertiginoso que los contenidos
(entendidos como informacion, entretenimiento o conocimiento) ya no se identifican
exclusivamente como el objeto libro tal como lo conocemos desde hace 500 afios. De
hecho, como soporte de informacion, las bases de datos digitales han demostrado ser

artefactos mas eficientes (en cuanto volumen, velocidad y costo de actualizacion) que el
libro; prueba de ello son los directorios telefonicos, las enciclopedias, los diccionarios,
los vademécum farmacéuticos o los catalogos bibliogréaficos.

Para la literatura, en cambio, el soporte en papel sigue siendo el mas adecuado para las
précticas de lectura imperantes.

En wuna situacidn intermedia entre la informacion y el entretenimiento estan las
herramientas de conocimiento. Para esta tercera funcion del libro (la produccidn
académica de alta especializacion y la produccion ensayistica de obras) se utilizan
ambos modos de inscripcién y de transmision: los soportes en papel y los digitales70.

Ni siquiera los mas fervientes defensores del libro en papel dudan que los diccionarios,
las enciclopedias, las guias telefénicas y el resto del conjunto de los libros que “sirven
para consultar”, al decir de Umberto Eco7, serdn reemplazados por discos multimediales
y sus contenidos serdn consultados en pantalla.2

En 1981, cuando IBM lanz6 al mercado la primera PC, se gener6 la misma
incertidumbre que hoy produce el e-book. En tanto se le encontraba méas inconvenientes
que ventajas, pocos se atrevian a presagiar que la PC no s6lo terminaria transformando a
la maquina de escribir en una desusada pieza de museo y mucho menos que, dos
décadas mas tarde, se haria imprescindible en el lugar de trabajo o que pasaria a ser uno
de los objetos mas utilizados en millones de hogares de todo el mundo7@ Veinte afios
mas tarde, el 60% de los hogares norteamericanos y el 30% de los europeos ya contaban
con una PC en su casa.

B EI texto que se presenta a continuacion es producto del analisis de tres entrevistas en profundidad y una encuesta en
la que se relevaron las opiniones de sesenta y cinco profesionales representativos del panorama editorial La muestra
esta formada por 28 Autores. 14 Editores y 23 Libreros.

TLKatz (2002).
7L La Nacion. Buenos Aires, 28.05.1995. Traduccion de Antonio Aliberti

72 De hecho, la prestigiosa Encvclopaedia Britannica ya se puso a la vanguardia de los cambios, discontinuando su
edicion en papel para concentrarse en internet y el CD-Rom como sus Unicos soportes

7 Segun Vittorio Zucconi en un articulo publicado por La Repubblica de ltalia, reproducido por Clarin de Buenos
Aires en su edicion del 5 de mayo de 2001.
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Veinticinco afios después de la aparicion de la primera generacién de PC's -con 0jos
actuales, un vetusto aparato, caro, lento y con escasa capacidad de almacenaje de datos-,
el 40% de los hogares de Capital Federal y Gran Buenos Aires ya posee una PC.

Ya nadie pone en duda su practicidad. Conforme se extendié su uso y avanzé la
tecnologia, se hizo cada vez mas accesible y menos onerosa. Y, sobre todo, consiguio
vencer la natural resistencia de los que se niegan a cambiar, de un dia para el otro, sus
instrumentos y habitos de trabajo.

Los escritores no solo la adoptaron como herramienta de trabajo sino que la fueron
renovando a medida que iba quedando obsoleta. Mas aun: gracias al correo electrénico
se constituyd en un elemento de comunicacién tan formidable como imprescindible.

Los voraces lectores a la vieja usanza no dejan de sumar estantes a sus bibliotecas; los
jévenes no dejan de incorporar bytes a los discos duros de sus computadoras. Las
estadisticas son categdricas: entre los argentinos de 50 a 65 afios sélo el 16% utiliza PC,
en tanto, entre los que tienen entre 13 y 19 afios lo hace el 71%.

En abril de 2000, 1.086.000 argentinos consumian internet. En trece meses, el nimero
de usuarios de la red se habia incrementado en un 58%7. Hoy en dia (datos a 2006) hay
13 millones de usuarios (34% de penetracion)&Todos los estudios demuestran que las
mercancias que mas se comercializan son, justamente, las vinculadas a la cultura, el
ocio o el entretenimiento (43% son discos compactos y el 40% libros).

El grupo de usuarios mas dinamicos y permeables a los cambios en los habitos de
consumo es, precisamente, el de los compradores de libros, un publico instruido (el 60%
tiene estudios universitarios) con un promedio de edad de 29 afos, es decir, apenas 3
afios mayores que la primera PC.

7.3.1. Ventajas y desventajas del libro electronico

Umberto Eco, una de las voces mas autorizadas para opinar sobre las mutaciones que
estd experimentando la industrial editorial, sostiene que el libro es uno de esos inventos
hechos a la medida de las necesidades y de la propia anatomia del ser humano.

El libro en papel goza, hoy en dia, de una serie de indudables ventajas respecto de los
soportes magnéticos; esto es tan cierto como que no transcurrird demasiado tiempo
hasta que la tecnologia consiga superarlas. Sergio Cabello, Presidente de
Libronauta.com, empresa argentina dedicada al desarrollo y comercializaciéon de libros
electronicos e impresién a demanda, opina que “el desarrollo tecnoldgico pronto
perfeccionara el e-book y conseguird superar los “defectos ” fisicos que este tiene
respecto del libro en papel; asi comoya se puede comentary subrayar un texto en

7 Segin la consultora Intennanagers, la tasa de penetracion de la WEB en la Argentina es del 4.86% con un
incremento anual entre el 4 y 5%. El mismo informe agrega que. segin Forrester Research, en el 2004 el comercio
electrénico en la Argentina alcanzara los U$S 10.000 millones.

B Prince&Cooke Asoc.: www.princecook.com
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pantalla, los requerimientos energéticos, ja escasa resistencia a los golpes y a los
cambios bruscos de temperatura también seran solucionados en el cortoplazo™.

Cabello agrega que “antes de que el e-book se imponga, se consolidara la impresién a
demanda; y esta pervivird mientras exista un mercado mas o menos importante de
lectores que prefieran leer en papel. La obsolescencia definitiva del “producto ” libro
en papel ocurrird cuando se produzca la readaptacion o la desaparicion fisica de
aquellos que estan habituados al libro fisico. Los soportes electronicos y el libro en
papel coexistiran hasta que la “Generacion X ”, la de los chicos que hoy tienen diez
afnos, que se criaron con internet, constituya la porcion mayoritaria de la sociedad de
consumo delfuturo ™.

7.2.3. La materia prima condiciona a la industria

El libro electrénico no sélo superard barreras psicologicas e impondrd cambios en las
pautas de consumo, sino que dejara al descubierto una de las mayores debilidades del
libro en papel: su elevado costo.

Jason Epstein, editor de larga y reconocida trayectoria, afirma en “The Corning
Revolution”, un articulo publicado hacia finales del afio 2000 en New York Review of
Books:

“El 50% del tiempo y los gastos de una editorial son absorbidos por actividades no
editoriales, es decir, que no tiene que ver con los contenidos, los escritores ni los
lectores, como la compra de papel, los analisis para determinar el nimero de copias a
fabricar de cada libro, la gestion de los stocks, los envios a distribuidoresy libreros, el
control v manejo de las devoluciones de ejemplares no vendidos y la organizacion de
las cada vez mas sofisticadas y rituales convenciones con los vendedores de la
empresa

Lidiar con el papel, como principal materia prima de la industria, no sélo conlleva una
ineficaz diversificacion de tareas no especificas del editor, costos sobredimensionados y
por lo general, una dotacion de obsolescencia que absorbe los exiguos beneficios del
editor, sino que también es una fuente afladida de perjuicios que deberian ser
erradicados. Segln datos de la Cdmara Argentina del Libro del afio 2000, la reprografia
ilegal (fotocopia), una préctica habitual en el mundo universitario, suponia una pérdida
de entre 150 y 200 millones de pesos (por aquel entonces, dolares) al afio, equivalente,
nada menos, que al 40% de la facturacidn total del mercado del libro en la Argentina.
Esto significa que los autores dejan de percibir entre 15y 20 millones de pesos al afio.

Ya existen sitios en internet@que le reconocen al autor derechos del 28 al 40% sobre el
precio de venta al publico. Imaginemos que el mismo libro que se vende en papel a $ 20
cueste $ 10 en formato electrénico. Si por el primero de los soportes, el autor suele
recibir el 10% sobre el PVP, es decir, $ 2, por la version digital -50% méas barata- puede
percibir $ 2,80, es decir, un 40% mas que lo que cobraria por la venta de su obra en

B E-libro.nct, Ebrary.com, Libronauta.com, Netlibray...
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formato papel. Con este sistema, el lector paga menos, el autor cobra mas, se desalienta
la fotocopia y la pirateria.

Sélo resta que el DRM (Digital Right Management), la herramienta tecnolégica que
protege la propiedad intelectual, cumpla con lo que prometen los operadores del todavia
incipiente mercado del libro electrénico: proteccion del contenido digital, segura
distribucién, autenticacion del contenido, transacciones on-line aseguradas y sin
rechazos.

7.3.3. Las librerfas del futuro

De acuerdo con la encuesta realizada para elaborar este trabajo, entre un grupo de
autores, libreros y editores argentinos78el 75% cree que “con las nuevas tecnologias los
lectores podran cargar textos digitalizados en formato electronico o como copias
impresas saltandose las librerias minoristas n.

Asimismo, consultados sobre los efectos del e-book en las librerias, el 54% cree que los
perjudicard, el 40% que seguiran igual y sélo el 6% que los beneficiara.

Ecequiel Leder Kremer, de Libreria Hernandez, perteneciente al tradicional grupo de
“las librerias de la calle Corrientes”, el circuito librero por antonomasia de la ciudad de
Buenos Aires, imagina a las librerias del futuro “como lugares a los que concurriran jos
buscadores de rarezas, de antigliedades, personas que han desarrollado cierto gusto
por el coleccionismo. Tal vez ni siquiera sean vendedores de libros los que
comercialicen este sobrante de libros en papel, sino sean casas de antigliedades que
vendan librosy otros objetos".

Las librerias del futuro no se pareceran a las actuales. Seran las depositarias de decenas
de miles de textos digitalizados que instalaran en forma rapida y sencilla en los e-books
de sus clientes. Los libros en papel serdn un articulo para bibli6filos, coleccionistas de
un objeto que se conserva, que se atesora, parafraseando a Umberto Eco, no que se
"utiliza". Muy pronto, las librerias se convertirdn en anticuarios, méas parecidas a las que
hoy conocemos como librerias “de viejo” que a las librerias de “novedades"”. Ofreceran
varios productos y servicios que facilitaran el proposito de leer: textos digitalizados, los
aparatos para leerlos, y como hasta ahora, orientacion y asesoramiento al cliente.

77 Entre ima muestra de 65 casos: 28 autores, 14 editores y 23 libreros argentinos.

B La frase pertenece a “The Rattle ofPebbles ", el articulo de Jason Epstein publicado en New York Review of Book
el 21 de Abril de 2000
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7.3.4. ¢La supervivencia de la industria editorial dependera del cambio de
soporte?

“Ante las nuevas tecnologias, el papel de editor sera siempre el mismo:
escoger los titulosy los autores; que el producto salga en un soporte o en otro,
en (ltima instancia es secundario. Porque la tecnologia no gobierna ese
proceso Jorge llerralde?.

Lo que no pudo hacer la cassette, lo hizo el disco compacto: convirtié el disco de pasta
en un exclusivo objeto para coleccionistas. No elimind a los mdasicos, a los lugares de
venta ni a las productoras discogréaficas. Del mismo modo, la industria editorial s6lo
estard en vias de extincion cuando desaparezcan los lectores, no el papel.

Entre los profesionales del sector editorial argentino, el 83% estd de acuerdo con la
afirmacion de Jason Epstein: “més alla de las transformaciones tecnologicas, los
autores no podran prescindir del asesoramientoy el apoyo del editor’™® .

Hasta ahora, las editoriales no han funcionado como las tipicas “marcas” que
caracterizan a otros productos, que por si solas, inducen a la adquisicion de
determinados bienes de consumo, sino que han servido para jerarquizar novedades
editoriales entre los libreros y la critica especializada.

En mercados con superproduccion y profusion de lanzamientos, los canales de
comercializacion no pueden exhibir todo lo que reciben, en tanto los periédicos no
disponen de espacio para comentarlos.

Para autores, criticos y libreros, el editor sigue siendo un referente. Todos sabemos, en
cambio, que sobre la decision de compra del lector medio ejerce mayor influencia la
temética de la obra, el género o el nombre de su autor, que el editor que la patrocina.

De ahora en més, con los cambios que internet y el libro electronico introduciran en el
negocio editorial, el lector necesitara, mas que nunca, del rol del editor, de aquel que
prescribe, recomienda, orienta y avala lo que se seleccione entre un nutre magnum de
opciones y posibilidades. Por lo tanto, de ahora en mas y como nunca antes, "en la
seleccion estara la expresion de la calidad de la oferta’1

En el futuro que se avecina no dejara de tener vigencia la definiciéon de Unseld: “el
editor es el primer socio de! autor, su primer interlocutor en el enjuiciamiento del
manuscrito y en un posible trabajo que le proporcione ese maximo de sustancia y
calidad del que es capaz cada escritor’822

MUEntrevista concedida "El nuevo limes" el 26 de junio de 2000.
R Epstein (2000).
R Ricardo Sabanes. Director Editorial de Planeta Argentina.

2 Citado por Lidia Mazzalomo en "El libro de texto ¢del autor a la Web?. Ponencia presentada en el 26 Congreso
Internacional de Editores. Buenos Aires. Abril de 2000.
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7.3.5. El futuro del libro en papel*3

El libro electronico todavia no se ha impuesto y ya se alza la apocaliptica voz de los
nostalgicos de la edicion en papel8B

La imposicién del libro electronico y el incremento de la biblioteca virtual de cualquier
lector medio es tan inexorable como la reduccién de las bibliotecas fisicas en las que ya
no se encuentran ediciones actualizadas de diccionarios enciclopédicos, lexicogréaficos y
demas obras de referencia.

Para los editores, el papel no es un aliado y la pantalla un enemigo. Entre los principales
actores del mundo editorial argentino, s6lo el 10% cree que el e-book perjudicara a los
lectores, en tanto el 68% de los consultados piensa que el e-book podra ser un aliciente
para que los jévenes se acerquen a la lectura.

Para que la literatura y el ensayo subsistan se requiere de autores; para que lo haga la
industria, de lectores. Y ambos, necesitan de los editores. El soporte es una cuestién
secundaria.

Los editores no se cansan de repetir que el “negocio es de bajo margen y alto riesgo”.
No obstante, siglos de publicacién de libros en soporte papel han forjado una cultura a
la que le cuesta distinguir contenido (el texto) de continente (el papel impreso).

El sentido del editor no esta dado por su capacidad financiera para solventar los gastos
de publicacion -casi cualquier autor podria disponer del dinero para hacerlo o acceder a
un crédito que se lo permita-; ni siquiera es imprescindible para afrontar la distribucién
ya que, hasta en los mercados editoriales mas modestos, existen distribuidores que
llegan en forma eficaz a la mayoria de los lugares de expendio.

Decia el editor espafiol Manuel Aguilar, uno de los mas destacados del siglo pasado:
“un editor tiene que avizorar el cambio (...) de los gustos del publico y escuchar la
resonancia de las palabras que sustituyen a lasya desgastadasss*

8’ "Si el editor sabia de fuentes tipograficas, gramajes de papel, calidades de offset y tipos de encuademacion, el
gestor web debera saber de XTML. gifs animados y applets java. Si el editor trabajaba con estadisticas de venta y de
ahi extraia conclusiones y modificaba programas de edicién, el gestor web debera analizar estadisticas de acceso. Si
el editor trabajaba con papeleros e impresores, el gestor web tendra como interlocutores a programadores y
proveedores de alojamiento de web. Si el editor sabia de gestion de derechos de autor en las publicaciones, el gestor
web intentara saber de derechos de autor digitales. Si el editor organizaba campafias publicitarias y editaba folletos, el
gestor web organiza metatags e intercambia banners". José Antonio Millan. www.iamillan.com

8 Cuando en 1938 Pearl S. Buck publicé en formato bolsillo "La buena tierra”, la mayoria de sus contemporaneos
también se escandaliz6 y denosté lo que en poco tiempo demostraria ser el cambio mas importante experimentado por
la industria del libro en el siglo XX.

& Aguilar (1964).

Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Econémicas - Maestria en Administracion 48


http://www.iamillan.com

El libro: ¢bien cultural o mercancia?

7.4. La demanda

“;Por qué Estados Unidos es el invernadero de los editores? Sugiero que la
respuesta esta en la trama mercantil de esa sociedad. Como los libros deben
ser mercancia vendible, hayl que contratar expertos que aseguren el
rendimiento comercial del producto  Alberto Manguel.

El porcentaje de lectores frecuentes&en Espafia alcanza al 41,1% de la poblacidn, de
acuerdo con las cifras del Barémetro de habitos de lecturay compra de libros 2005
elaborado por Precisa Research para la Federacién de Gremios de Editores de Espafia8.
Del conjunto de la poblacion mayor de 14 afios, el 57,1% declara leer con una
frecuencia al menos trimestral. Respecto al perfil del lector, se mantienen las
tendencias de los Gltimos afios, segun las cuales

* leen més mujeres que hombres,

e a mayor edad menor poblacién lectora,

* se lee mayoritariamente novela,

» el idioma de lectura habitual es el castellano y
» la motivacion para leer es el entretenimiento.

En cuanto a la compra de libros, éstos se adquieren preferentemente en las librerias,
aunque en el caso de los libros de texto, los hipermercados han aumentado en cinco
puntos su cuota de mercado en los dos ultimos afos.

Cambian las cifras (y en algo los porcentajes) pero en el mercado argentino las
motivaciones de compra son similares. No el consumo, claro: que tiene mucho que ver
con las diferencias relativas de poder adquisitivo entre un mercado y otro.

En Argentina, el 57% de la poblacion adulta no compra libros; el 26% declara comprar
de uno a cinco libros al afio y s6lo el 17% adquiere mas de cinco libros.®

& Aquellos que leen libros en su tiempo libre al menos mia o dos veces por semana.

8 El Bardmetro de habitos de lecturay compra de libros es realizado trimestralmente desde el afio 2000 para analizar
el comportamiento de los ciudadanos espafioles mayores de catorce afios en materia de lectura y otros habitos
culturales. Los resultados anuales se obtienen a partir de una muestra de 16.000 individuos (4.000 correspondientes a
la poblacion general mayor de 14 afios y 12.000 pertenecientes al universo de lectores
www.tederacioneditores.org/News/Noticia 48.asp

8 Encuesta nacional de lectura y uso del libro realizada en 2001 por Catterberg y Asociados a pedido del Ministerio
de Educacion de Argentina.
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Mercado editorial argentino
s/lectura y compra

Pocos titulos (apenas 60) venden mas de 10 mil ejemplares al afio. Durante 2005 s6lo
El Codigo Da Vinci ha superado los 100 mil. El historiador Felipe Pigna también
consigue cifras de venta de 6 digitos; pero en su caso, gracias a la suma de lo vendido
por los dos volimenes de Los mitos de la historia argentina. Bastante lejos, todavia, de
los mas de 400 mil ejemplares que ha vendido Dan Brown entre sus tres libros desde la
publicacion de El Codigo Da Vinci a la fecha. En todos los casos, libros que oscilan
entre el entretenimiento y la divulgacion historica.

El cada vez més corto ciclo de vida del libro es el origen de la baja rentabilidad de la
industria editorial. Durante 2005 en Hispanoamérica el 93,9% (106.966 titulos) no paso
de la primera edicion.

No obstante, en Argentina el ciclo de vida del libro es més largo que en Espafia y en el
resto de los mercados mas desarrollados. Es mas, casi todas las editoriales coinciden en
que alrededor de dos tercios de sus ventas corresponden a libros cuya primera edicion
tiene mas de un afio de antigliedad. Segun datos proporcionados por las principales
librerias, los 100 libros mas vendidos durante 2005 “apenas' representan entre el 11 y
12 % del total del mercado: entre 1,8 y 2 millones de ejemplares. No obstante, son una
buena radiografia de las preferencias del lector argentino ya que representan una
porcion muy respetable de los 15 millones de unidades de “libros de interés general”
(no educativos) que se venden en librerias cada afo.

Si se agrega la venta en quioscos, saldos y supermercados- los lanzamientos de libros
de los diarios- el mercado del libro de interés general (excluye manuales educativos y
libros universitarios) estaria por debajo de los 30 millones de ejemplares por afio. De ahi
que se estime en dos ejemplares per capita la venta anual de libros en la Argentina.
Una parte de los otros 45 millones de ejemplares se vende en el exterior, corresponde a
operaciones de periddicos y al “fondo” de las editoriales.

Los autores mas vendidos han sido Dan Brown, el historiador argentino Felipe Pigna.
Paulo Coelho, el periodista y musico Alejandro Dolina, Robert Kiyosaki con su serie
“Padre rico, padre pobre” y dos clasicos: “El Quijote” (con su edicién 400 aniversario)
y Gabriel Garcia Marquez.
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En el mercado argentino se constata un fendmeno comun a toda Latinoamérica y a
practicamente todas las industrias culturales (musica, cine, libros): “la maldicion de
Malinche”8 Entre los 100 libros mas vendidos dos tercios pertenecen a autores
extranjeros, lo que demostraria la virulencia de la globalizacion en el mundo editorial o
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que el autor argentino no es profeta en su tierra.

Los 50 libros mas vendidos en Argentina durante 20059

EDITORIAL
DEL FUTURO
PLANETA
KAPELUSZ
DEL FUTURO
PLANETA
PLANETA
DEL FUTURO
ALFAGUARA
SUDAMERICANA
AGUI LAR
PLANETA
PLANETA
SUDAMERICANA
EDICIONES B
PLANETA
EDICIONES B
PLANETA
EDICIONES B
PLANETA
ALFAGUARA
ANDRES BELLO
MAGAZINES
EL ATENEO
PLANETA
PLANETA
SUDAMERICANA
EDICIONES B
SIGLO VEINTIUNO
SUDAMERICANA
SUDAMERICANA
EL ATENEO
SUDAMERICANA
PLANETA
EDICIONES B
PLANETA
PLANETA
VIG EDICIONES
PLANETA

Stolovich (2002)

001.0s datos de venta por titulo han sido estimados en base a la informacion proporcionada por las principales cadenas

de librerias del pais.
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TITULO
CODIGO DA VINCI, EL: Dan Brown
MITOS DE LA HISTORIA ARGENTINA 2:Felipe Pigna
MITOS DE LA HISTORIA ARGENTINA, LOS: Felipe Pigna
ANGELES Y DEMONIOS: Dan Brown
ZAHIR, EL: Paulo Coelho
BAR DEL INFIERNO: Alejandro Dolina
CONSPIRACION, LA: Dan Brown
DON QUIOTE DE LA MANCHA: Miguel de Cervantes
MEMORIA DE MIS PUTAS TRISTES: Gabriel Garcia Mérquez
PADRE RICO, PADRE POBRE: Robert Kiyosaki
VIDA TE DESPEINA, LA: Autoras varias (antologia)
TIENES MIEDO A LA OSCURIDAD: Sydney Sheldon
MISTERIOSA LLAMA DE LA REINA LOANA, LA: Umberto Eco
PSICOANALISTA, EL: John Katzenbach
NARNI1A Il : C.W. Lewis
INTERMEDIARIO, EL: John Grisham
CIUDAD DE LOS HEREJES, LA: Federico Andahazi
PELOTUDO ARGENTINO, EL: Mario Kotzer
QUEHACER?: MarcosAguinis
INTERMITENCIAS DE LA MUERTE, LAS: José Saramago
CRONICAS DE NARNIA 1 C.W.Lewis
CONTA CONMIGO: Jorge Bucal
BENDITA TU ERES: Victor Sueiro
VALFIERNO: Martin Caparros
SOMBRA DEL VIENTO, LA: Carlos Ruiz Zafén
CURVAS PELIGROSAS: Maitena
ENTRE LA NADA Y LA ETERNIDAD: Roberto Petmatto
MATEMATICA .,ESTAS AHU : Adrian Paenza
ZORRO, COMIENZA LA LEYENDA, EL: Isabel Allende
SIETE PECADOS CAPITALES: Fernando Savater
20 GRANDES CONSPIRACIONES DE LA HISTORIA: Santiago Camacho
CUENTOS CHINOS: Andrés Oppenheimer
TRIUNFO DEL SOL, EL: Wilbur Smith
ENFERMOS DE PODER: Nelson Castro
LO PASADO PENSADO: Felipe Pigna
PRINCIPITO, EL - EDICION COLOR: Antoine Saint Exupéry
GOL DEL SIGLO, EL: Arty Latino
ADN: Jorge Lanata

EJEMPLARES
VENDIDOS

51

129,075
82,065
76,485
57,425
47,305
41,665
41,245
39,430
38,460
34,610
32,085
29.305
27,565
26,295
26.170
25,785
24,565
23,295
23,270
22,935
22,750
22,085
21.480
21,130
20,440
20,155
19.895
18,895
18.860
17.845
17,465
17,160
16,560
16,275
16,020
15,620
15,525
15,300
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EJEMPLARES
EDITORIAL TITULO VENDIDOS

ALFAGUARA TURNO DEL ESCRIBA, EL: Graciela Montes-Ema Wolf 14,910
EDICIONES B HISTORIA DEL LOCO, LA:John Katzsenbach 14,855
SUDAMERICANA CURVAS PELIGROSAS II: Maitena 14,730
AGUI LAR LIBRO DE LOS SECRETOS, EL: Deepak Chopra 14,280
EDICIONES B INTELIGENCIA EMOCIONAL , LA - NUEVA EDICION: Daniel Goleman 14,155
PLANETA NARNIA Il - EL LEON, LA BRUJA Y EL ARMARIO: C.W.Lewis 13,680
RIVERSIDE NOCHE DEL ORACULO, LA: Paul Auster 13,410
PLANETA NARNIA | - EL SOBRINO DEL MAGO: C.W. Lewis 13,110
PAIDOS ARTE DE AMAR, EL: Erich Fromm 13,105
EL ATENEO ORIANA FALLACI SE ENTREVISTA A SI MISMA: Oriana Fallad 12,735
SUDAMERICANA DUERMETE NINO: Eduardo Estivill 12,530
PLANETA NARNIA | - EL SOBRINO DEL MAGO: C.W. Lewis 12,260
1,346,255
Ventas 51 al 100 463.730
TOTAL ESTIMADO 1,809,985

A su vez, las preferencias del publico se repartieron en forma méas o
entre los libros de ficcion y los de no ficcion.

menos equitativa

Principales categorias Argentinos Extranjeros Total

Ficcion 8 26 34
No ficcién 18 25 43
Bolsillo 0 1 1
Infantil 3 19 22
Total 29 71 100

Los “100 top” por categoria y procedencia (al 30.06.2006)9L

Entre la lista de curiosidades debe incluirse la presencia de varios “ex best-sellers” de
autoayuda devenidos en auténticos long-sellers: Duérmete nifio (del médico espafiol
Eduardo Estivil), Los hombres son de martes las mujeres son de venus, Quién se ha
llevado mi queso. El caballero de la armadura oxidada o Mujeres que corren con
lobos.

La autoayuda convive con varios autores clasicos!: Cervantes,
Vasconcelos o Kafka.

Saint Exupéry,

Una adaptaciéon cinematografica no siempre garantiza que el libro en cuestion sea un
éxito editorial. Pero, en ocasiones, ciertas megaproducciones de Hollywood despiertan
el interés por viejos clasicos. El mas notorio: la saga de C.S.Lewis, Las Cronicas de
Narnia. Indudablemente la presencia en la lista de Charliey lafabrica de chocolate, del
siempre vigente Roald Dahl, también le debe bastante a Tim Burton y a Johnny Deep.

@ Segun los 100 mas vendidos en Yenny-El Ateneo, la principal cadena de librerias del pais con 20 a 25% de market
share.
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La venta de libros por género

Casi la mitad de los libros que se venden en la Argentina corresponden a dos géneros:
ficcion e infantil juvenil.

No faltan los Premios Nobel Gabriel Garcia Marquez y José Saramago ni El arte de
amar de Erich Fromm o un clasico del ensayo politico latinoamericano: Las venas
abiertas de América Latina de Eduardo Galeano.

Segun ensefia la economia de la cultura, el lector también tiene aversion al riesgo. Por
este motivo, tampoco faltan las figuras méas rutilantes del star system literario
internacional: Paulo Coelho, Wilbur Smith, John Grisham, Umberto Eco e Isabel
Allende.

Un lugar destacadisimo en las ventas (mas de 100 mil ejemplares) corresponde al libro
de Adrian Paenza “Matematicas...estds ahi? titulo insignia de la coleccién de libros de
divulgacién "Ciencia que ladra" que, desde 2002, lleva editados méas de una

docena de libros firmados por cientificos argentinos. Adviértase que el libro de Paenza
se vende a $ 15 (cinco dodlares). La sumatoria de todos estos elementos (el arte de
divulgar con eficacia una “materia compleja” entre el publico medio, la notoriedad del
autor y el bajo precio) constituyen una formula comercialmente muy potente.

El Cadigo Da Vinci, a 42 pesos (14 doélares) no sélo es el més vendido sino el més caro
entre los 100 primeros del ranking 2005. Una verdad de Perogrullo: si el producto
interesa, el precio (por alto que sea) es una variable mas, no excluyente en la decision
de compra, al menos de ciertos productos.
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7.5. El mercado editorial argentino

“La edicion de libros es un negocio de alio riesgo, sélo gratificado
por ocasionales golpes de suerte”. John Maynard Keynes

De acuerdo con los datos de una reciente encuesta de “Percepcion sobre el clima
empresarial editorial” (2004), realizada por Cerlalc, el sector editorial en América
Latina debe enfrentar serios problemas (en este orden): la baja demanda, la reprografia
ilegal® cambios en las variables macroecondmicas del pais, pirateria, devoluciones (de
mercaderia), cambios en las disposiciones normativas del gobierno. Asimismo, se
verifica una oferta desmedida de titulos; disminuyen las tiradas medias y el ciclo de
vida del libro es cada vez mas corto.

Los niveles de pobreza, desigualdad social, presupuesto en educacion y promocion de la
cultura en la regién no son nada auspiciosos; no obstante, todavia se preserva -sobre
todo en la Argentina- el capital humano y social acumulado durante épocas de mayor
esplendor econdémico por parte de una clase media pujante e instruida. Durante los
altimos afos del siglo XX, las economias de la region sufrieron recesiones,
devaluaciones y severas crisis macroecondémicas. En estos primeros afios del siglo XXI,
la situacién empieza a revertirse y varios paises exhiben un crecimiento sostenido del
producto bruto interno.

Si el Estado invirtiese generosamente en educacion, la solucién de la industria editorial
llegaria casi por afiadidura, como una consecuencia casi natural.

En este sentido, aunque sea “una industria de minorias”, la edicién de libros en
Argentina cuenta con varias ventajas competitivas: capital intelectual calificado
(autores, editores, correctores, ilustradores, disefiadores, traductores); una amplia red de
distribucion con 1.000 librerias, 9.000 quioscos, 450 puntos de venta en supermercados,
y clubes de lectores; asimismo, indices de compra y lectura por encima de los
estandares latinoamericanos.

7.5.1. Una época de esplendor...

Durante la década del 40 y principios de los '50 del siglo pasado, la industria editorial

argentina vividé su época de esplendor. La prosperidad econémica del pais y el exilio

republicano espafiol -que aporté importantes editores- contribuyeron a dinamizar una

industria que ostentd por aquellos afos el liderazgo del mercado latinoamericano.

En esta época, surgieron numerosas empresas, editores, libreros y talleres graficos y la
produccion de libros registré un importante crecimiento. En la ultima mitad de la
década del '30 (1936-39) la produccion editorial fue de 22 millones de libros y ascendié

a 250 millones entre 1940 y 1949. Esa produccidn se elev6 entre 1950 y 1959 a 2839

92
Se estima que la reprografia ilegal equivale a 50.000 millones de paginas o. lo que es lo mismo. 250 millones de
libros. Esto equivale a pérdidas por 500 MM de euros.

Universidad de Buenos Aires - Facultad de Ciencias Econémicas - Maestria en Administracion 54



El libro: ¢bien cultural o mercancia?

millones, para bajar a 238 millones entre 1960 y 1969. El pico més alto en esta etapa fue
en 1953 con un total de casi 51 millones de ejemplares y una tirada promedio de 11 mil

ejemplares.

La produccion de libros alcanzé su punto mas alto en 1974 con casi 50 millones de
ejemplares editados y una tirada promedio de 10 mil ejemplares por titulo. La
produccién total para el periodo 1970-79 superd los 312 millones de ejemplares. Tras el
inicio de la dictadura militar esta industria sufrié una fuerte caida, pasando de los 41
millones de ejemplares en 1976 a los 31 millones en 1979. En 1973 se sanciond la
primera ley del libro (N° 20.380)®8 Asimismo, se obtuvo la exencion del IVA para los

libros.

A principios de la década del ’80 se comenzé a aplicar el ISBN948Durante el periodo

1980-89 se produjeron casi

176 millones

de

libros.

Asimismo, la

inestabilidad

econdmica en la segunda mitad de los '80 generé dificultades en la cadena de
comercializacién, por lo que muchas editoriales decidieron fijar un precio a través de
una unidad de valor llamada “U.L." (Unidad Libro).

Durante los afios '90 nuevas empresas ingresaron al mercado, algunas firmas nacionales
fueron adquiridas por capitales extranjeros y ciertos grupos empresariales se fusionaron.
Se observo también un importante proceso de concentracion de la oferta®l Asimismo
aumentoé la cantidad de libros ofrecidos tanto en el mercado interno como en el externo.

Gréfico 2.1: Linea de tiempo de la historia de las editoriales en Argentina
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9’ Esta ley declar6 de "interés nacional” la promocién, produccién, comercializacion y difusion del libro argentino,
favoreciendo su circulacion: otorgd una serie de incentivos (régimen de créditos a la produccién y comercializacion,

desgravaciones impositivas, etc).

A International Standard BookNumber.

% l.a transnacionalizacion y concentracion de la oferta es un fendmeno que ha operado en esta industria no s6lo a
nivel local sino también en el mundo.
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La Edad de Etapa de Transnacionalizacion
Oro Consolidacion y concentracion
~\r
1938 1941 — 1943 - 1958 \ 1970 |— 1973 — 1982 -]1990 | 1992 2001
Se realiza Secreala  Se _ Fundacién Se Por Ley N° Se crearon la Durante los '90 Son
en .Buenos Céamara realiza la implemen de la sanciona 22.399 se Asociacién se observa una sancionadas
Alrgs el Argentina Primer *a a Cémara la primera €sStablece Argentina de creciente la Ley de
Primer del Libro Feria del Semana Argentina  Ley del el uso Derechos concentracion y Fomento del
Cong.reso (CAL) Libro en del Libro de Libro (N° Obligatorio Intelectuales transnacionaliz Libro y la
(ie Edltt_OFES Bs.As. Publicacién 20.380) del ISBN y la Carrera aci('?n Qe las Lectura (N°
rgentinos es (CAP) de Técnico en edllOfl§1|ES 25.446) y la
Edicién en la argentinas Ley de
Universidad mediante Defensa de
de Buenos fusiones y la Actividad
Aires (UBA) adquisiones Librera (N°
25.542)

Fuente: CEP en base al capitulo "Historia de la Empresa Editorial en Argentina. Siglo XX" de Eustasio Garcia
que forma parte del libro "Historia de la empresas editoriales en América Latina. Siglo XX".

7.5.2. Marco legal e impositivo de la industria editorial en Argentina%

Una de las caracteristicas que presenta esta industria es que las editoriales y/o los

importadores son quienes fijan el precio de venta al publico (PVP). Dicho precio

es

Gnico para todo el pais, con muy pocas excepciones. Esta determinacion fue dispuesta

en 2001 a través de la llamada Ley de Defensa de Actividad Librera o de Prec
Uniforme de Venta al Puablico (N° 25.542).

La existencia de un valor Unico tiene varios objetivos, entre los que pueden destacarse:

io

¢ Preservar la existencia de las librerias de menor tamafio, al evitar que las editoriales
vendan sus libros a un precio inferior a las canales minoristas con mayor poder de

negociacion;

¢ Vinculado con el punto anterior, se intenta proteger la diversidad en la oferta de
titulos, ya que al impedir la competencia por precios entre librerias, evita
“descremar” el negocio de las librerias independientes, pequefias y/o especializadas,

que pueden sostener mediante las ventas de los productos de mas rapida salida
donde compiten con las grandes-, un stock mas completo de libros m

as

especializados o de ciclo de vida més largo, presuntamente méas valiosos desde un

punta de vista cultural, ideoldgico o cientifico;

¢ Limita la posibilidad de que las editoriales, especialmente las de textos, vendan
directamente al publico o a ciertos grupos de consumidores (cooperativas escolares
0 grupos de estudiantes) a menor precio que las librerias de barrio o de localidades

alejadas.

En cuanto a la estructura impositiva del sector, cabe destacar que la venta de libros esta

exenta del pago del Impuesto al Valor Agregado (IVA), no asi el resto de los eslabon

€s

que intervienen en esta cadena, lo que ocasiona cierto malestar entre las editoriales en

tanto deben asumir como costo los montos que por dicho impuesto pagan sobre s

X Trabajo realizado por el Centro de Estudios para la Produccion (CEP), Secretaria de Industria. Comercio y de la
Pequefia y Mediana Empresa. Ministerio de Economiay Produccion. Pagina web: » \ww .industria, j>o\.ar con
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insumos. Cabe destacar que la Ley de Fomento de libro y la lectura (N° 25.446)
contemplaba en varios de sus articulos, que luego fueron vetados (durante el gobierno
de Fernando de la R(a), la extension de este beneficio al resto de la trama.

Por otra parte, en materia de regulaciones, algunos agentes estan impulsando la creacién
del Instituto Nacional del Libro (INLA), ente inspirado en el Instituto Nacional del Cine
y Artes Audiovisuales (INCAA). Entre los objetivos del INLA figuran: fomentar la
edicién de libros en Argentina, difundir el libro argentino y promover su
comercializacion en el pais y en el exterior; promover la produccion y la publicaciéon de
autores argentinos en otras lenguas; apoyar financieramente la adquisicion de derechos
de obras extranjeras; promover el desarrollo y modernizacion de la red comercial del
libro; etc. El organismo tendria status de ente publico no estatal y estaria conducido en
forma colegiada por representantes estatales y de entidades empresariales y de autores.
Su financjamiento se vincularia con la problemaética de la desgravacion del IVA antes
sefialada por cuanto se prevé que su presupuesto se constituya mediante una imposicion
a las empresas editoriales (1% del valor de las ventas de libros) y a los distribuidores y
librerias (0,5% de la facturacion). Al mismo tiempo, el proyecto estableceria que los
pagos de IVA compras efectuados por estas empresas sean tomados a cuenta de los
impuestos a las ganancias y capitales. En definitiva, en primera instancia el INLA
surgiria de la aplicacién especifica de aquellos recursos tributarios que hoy van a rentas
generales. No obstante, segin han admitido algunos de los impulsores privados de esta
iniciativa, el resultado sobre los ingresos publicos seria negativo y no neutro, ya que el
monto que la Direccion General Impositiva (DGI) dejaria de percibir por los pagos de
IVA compras de las firmas del sector, superaria la recaudacién que surgiria del aporte al
Fondo del Instituto.

Aun dentro del sector, dicha iniciativa resulta altamente controversial debido a que
seglun se argumenta, el proyecto discrimina en la aplicacion de fondos contra las
empresas de capital extranjero, apoya financieramente una actividad en la que los
montos de inversion son relativamente bajos"7 y tendria un campo de accion
excesivamente amplio, que se prestaria a un manejo arbitrario del apoyo.

7.5.3. La historia mas reciente...

El mercado editorial argentino cay6 de 58 millones (MM) de ejemplares producidos en
2000 a menos de 34 MM en 2002. Tipico mercado prociclico, a partir de 2003 ha
acompafiado el ritmo de crecimiento del producto bruto (9% interanual) y comienza una
sostenida recuperacion que, con 75 MM de ejemplares producidos en 2005, ya ha
superado el mejor desempefio histérico del afio 2000.

07 A diferencia de lo que ocurre con el cine, considerando que el INCAA es el modelo que se busca reproducir.
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Cantidad de ejemplares registrados
2000 - 2005
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7.5.4. El mercado editorial por segmentos

Los libros de interés general (ficcion, ensayo, literatura infantil, divulgacién, entre
otros) representan el 72% del mercado del libro en Argentina y casi la mitad de los
ejemplares vendidos durante 2005. Los libros educativos (manuales escolares y textos
en inglés) facturan 150 millones de pesos al afio con una venta de 6.250.000 ejemplares.

Segmento Ejemplares $ (a PVP)
Interés general 24,00 MM 475,00 MM
Educativo castellano 4,40 MM 103,00 MM
Placismo 0,50 MM 100.00 MM
Educativo inglés® 1,53 MM 27,40 MM

30,43 MM 705,40 MM
Libros c/periddicos 25,00 MM 250,00 MM
55,43 MM 955,40 MM

La sobreproduccion de novedades es un fendmeno mundial. La Convencion Nacional
de Libreros de Espafa (celebrada en Sevilla en marzo de 2006) consideré "poco
sostenible™ que entre 1995 y 2004 las ventas de los libros se hayan incrementado un
3.5% mientras que la edicion de nuevos titulos lo ha hecho en un 55%. Argentina, con

una tirada promedio durante 2005 de 3.500 ejemplares, no escapa a esta tendencia
mundial de publicar mas y mas novedades con el afdn de descubrir el best-seller que
salve el ejercicio economico y, mejor aun, varios de los subsiguientes.

B Exclusivamente venta de textos de inglés en colegios: no incluye Academias.
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De esta forma, el grueso de los més de 17 mil titulos (entre novedades y reimpresiones)
que se producen en Argentina cada afio se inscriben en la categoria de libros
"antiecondmicos" segun la denominacién de John Maynard Keynes: “en tanto la circu-
lacion de un tipico libro, al margen de la estrecha franja de los best-sellers, no supere el
nivel de los 3.000 ejemplares como maximo, es antieconémico y realmente imposible
(si el autor y editor) deben ganar lo suficiente para vivir) reducir el precio de los
libros” .w.

Produccion de libros en la Argentina
Afo Produccion (ejs.) Titulos publicados Tirada media

2000 72.778.788 13.149 5.535
2001 58.811.527 13.148 4.473
2002 33.708.268 9.964 3.383
2003 38.096.586 14.375 2.650
2004 55.833.033 18.502 3.018
2005 75.048.601 21.315 3.521

Cantidad de titulos registrados
2000 - 2005

7.5.5. El mercado de libros de “interés general”: nichos y oferentes
El segmento de “interés general” es el mas importante del mercado del libro en la
Argentina. Entre los libros que se venden en librerias los nichos mas importantes son los

manuales escolares y la ficcion (novelas y cuentos) con una venta a PVP al afio de 130 y
120 millones de pesos respectivamente.

(QlJohn Maynard Keynes. The Nation. 1927.
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El mercado argentino del libro por segmentos (datos 2005)

millones de ejs. Millones de $
Venta puerta a puerta 0.50 100.00
Libros con periédicos 25.00 250.00
Educativos: manuales escolares 5.93 130.40
Interés general 24.00 475.00 n
Total 55.43 955.40
Géneros y teméticas % interés general ~ Millones de $
Ficcion vy literatura 25.40% 120.65
Infantil-juvenil 15.66% 74.39
Autoayuda 8.18% 38.86
Humanidades 8.86% 42.09
Derechos/c. sociales 7.83% 37.19
Arte, disefio, arquitectura 6.00% 28.50
Medicina y c.naturales 4.65% 22.09
Negocios y economia 4.06% 19.29
Otros 19.36% 91.96
Total 100.00% 475.00 n

Ocho proveedores concentran mas del 40% de la venta del canal de librerias; seis son
editoriales (cuyo capital es de origen extranjero) y 2 son distribuidores locales, una
comercializa los libros de Dan Brown, el fendmeno editorial de la Gltima década y autor
de “El coédigo Da Vinci”; la otra, distribuidora Riverside, se especializa en coffee-table
books de alto precio, comercializa los libros de la prestigiosa editorial literaria
Anagrama y los libros de arte de Taschen.

Editorial Market-share Procedencia capital
Planeta 10,50% Espafia
Random Eiouse 7,20% Alemania
Santillana 6,00% Espafia
Riverside 5,00% Argentina
Del Futuro 4,25% Argentina
Ediciones B 4,00% Espafia
Paidos 3,00% Espaiia
Norma 3,00% Colombia
Total 8 primeros 42,95%

7.5.6. El mercado de textos escolares

Ocho empresas concentran el 80% del mercado. Cinco de ellas son extranjeras y tres
son nacionales. Luego de la crisis la participacion en el mercado se ha equilibrado
bastante, reduciéndose significativamente la brecha entre el lider (Santillana) y sus maés
inmediatos competidores.

Sobre el producto poco se puede hacer en materia de diferenciacion. Este presenta las
tipicas caracteristicas de un commodity, pasible de ser imitado con relativa facilidad.
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El mercado objetivo, disperso geograficamente -aunque el grueso de la venta se
concentra en Buenos Aires y GBA-, estd claramente delimitado, segmentado y
estudiado en cuanto a habitos, sensibilidades y racionalidades a la hora de tomar
decisiones. Toda posibilidad de publicidad en medios masivos se ve imposibilitada por
la ausencia de “masa critica”, volumen de negocio y, sobre todo, por lo indtil que
resultaria cualquier inversion en este sentido. La razon: el consumidor compra “bajo
receta”.

La industria en cuestion también podria ser considerada como “ética” pero no es la
farmacéutica. Es la de los manuales y textos escolares.

Dicho mercado tiene una marcada estacionalidad y un “pico” de ventas entre los meses
de marzo y abril.

El otrora “prdéspero” mercado del libro educativo en la argentino estd amenazado por el
constante ingreso de nuevos jugadores, un Estado -durante el gobierno de Kirchner- que
realiza un sutil control de precios a cambio de compras publicas -que no satisfacen las
expectativas del sector- y, sobre todo, una amenaza de indole cultural: una buena parte
de los padres y los docentes considera el libro como un bien suntuario y prescindible, no
determinante en el proceso de formacidn y aprendizaje.

Durante el afio 2000 el nUmero de unidades vendidas fue de 3.400.000. Durante la crisis
de 2002 el mercado cay6 drasticamente: 1.400.000 ejemplares.

En un contexto de incertidumbres y ansiedades, como el que imperara en el pais durante
la crisis politica y econdmica de 2002, ademdas de las restricciones presupuestarias
operaron factores emocionales que alteraron el &nimo de los consumidores, sus hébitos
de compra y, por consiguiente, obligaron a las empresas orientadas al mercado interno a
replantear integramente sus estrategias, en un aspecto particularmente sensible: su
politica de precios.

Ante la falta de liquidez y la consiguiente retraccion en el consumo, estas “nuevas
sensibilidades” se manifestaron en nuevas pautas de compra y, en particular, la natural
propension a adquirir “segundas marcas” o “marcas blancas”; productos mas
econémicos.

Frente a esta realidad, lejos de fijar precios de venta que contemplaran el costo de
reposicion de la mercaderia mas un plus de rentabilidad, la mayoria de las empresas
optaron por comercializar sus stocks a poco mas que sus costos de adquisicion. Las
empresas que, en el mercado en cuestion, optaron por esta politica obtuvieron mayor
cuota de mercado, mientras que las que no reaccionaron a las nuevas exigencias
sufrieron una abrupta y dréstica caida en su participacion, pese haber construido durante
una década marcas prestigiosas y reconocidas.

Flacia 2005 el mercado de libros educativos (en ejemplares) se habia recuperado de la
crisis, superando en un 12% el tamafio que tenia en 2001; basicamente por la venta en
colegios privados.

Hoy en dia el mercado estd muy atomizado y las barreras de entrada siguen siendo
bajas; varias editoriales se disputan un mercado potencial de 9.319.000 alumnos
(incluye primaria y secundaria a nivel oficial y privado) cuya compra anual es de
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aproximadamente 4.430.000 ejemplares, un millén més que en el afio 2000. Es decir, un

indice anual de 0,47 libros escolares por alumno.

Participacion de mercado de las editoriales de textos escolares

Editorial Markeishare
Santillana 27%
Puerto de Palos 13%
Estrada 11%
Aique 9%
SM 6%
Kapelusz 5%
Tinta Fresca 5%
AZ 5%
Otros 19%

Procedencia capital
Espaiia

Inglaterra

Argentina

Francia

Espafia

Colombia

Argentina

Argentina

Este dato no incluye los ejemplares que adquiere el Estado y reparte entre los colegios
oficiales. Si bien durante los Gltimos afios el gobierno ha estado mas activo en materia
de compra de libros, el volumen que adquiere el estado argentino no es comparable con

lo que ocurre en Brasil, México o Peru .

El mercado de libros en inglés

El mercado potencial de textos en inglés para colegios es de 6,5 millones de alumnos.
En dicho mercado se vende al afio poco mas de un millon y medio de ejemplares.

Participacion de mercado de las editoriales de textos en inglés

Editorial Marketshare
Pearson 36%
Oxford 29%
Mcmillan 19%
Richmond (Grupo Santillana) 13%
Otros 3%

Procedencia capital
Inglaterra

Inglaterra

Inglaterra

Espafia

La oferta esta mucho menos atomizada que en el mercado de textos escolares en
espafiol. Cuatro editoriales -todas ellas de origen extranjero- concentran la mayor parte

de la venta.
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Los segmentos del mercado editorial en Argentina y

sus principales oferentes

Subsector

Escolares (primarios y

secundarios)

Idiomas

Juridico

Medicina

Economia, Negocios,

Administracion,
Marketing

Ciencias Sociales

Ficcion, ensayo,
novelas, etc.

Infantiles

Religioso

Principales editoriales

Ediciones Santillana

Angel Estrada

Puerto de Palos (Pearson)
Ediciones SM

Kapeluz (Grupo Editorial Norma)
Aiqué Grupo Editor (Grupo Havas
Editorial Larousse Argentina)

A-Z

Pearson Education

Mac Milian

Oxford University Press

Richmond Publishing (Grupo Santillana)
Scholastic

Grupo Lexis Nexis (Reed Elsevier)
La Ley (forma parte del grupo Thomson)
Rubinzal-Culzoni

Medica Panamericana

Hébeas

Journal Ediciones

Inter-Medica

Me Graw Hill

Macchi Grupo Editor

Ediciones Granica

Pearson Education

Prentice-Hall

Fondo de Cultura Econdmica

Siglo XXI

Eudeba

Paidos

Grupo Planeta

Sudamericana (Randon House
Mondadori de Espafia/Bertelsmann)
Aguilar, Altea. Taurus, Alfaguara S.A.
(Grupo Santillana)

Vergara (Ediciones B - Grupo Zeta)
Editorial Atlantida

Grupo Editorial Norma

Ediciones Colihue

Alfaguara (Grupo Santillana)
Sigmar

Editorial San Pablo

Editorial Guadalupe (integrante del
Grupo Editorial Verbo Divino)

Origen del capital

Espafia
Argentina
Inglaterra

Espafia
Colombia

Francia

Argentina
Inglaterra
Inglaterra
Inglaterra
Espafa
Estados Unidos
Anglo-Holandesa
Canada
Argentina
Argentina
Argentina
Argentina
Argentina
Estados Unidos
Argentina
Espafia
Inglaterra
Estados Unidos
México
México
Argentina
Argentina
Espafia
Alemania

Espafia

Espafia
Argentina
Espafa
Argentina
Esparia
Argentina
Argentina
Argentina
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7.6. El mercado del libro y sus canales de ventaD

No solo el libro adquirido da cuenta de las preferencias del lector sino también el lugar
déonde fue comprado puede aportar datos sobre las motivaciones de compra. La
variedad de productos depende cada vez mas del espacio de exhibicion disponible mas
que de una marcada especializacién en determinadas tematicas o segmentos del
mercado. Como los nichos son muy pequefios y los costos fijos de las librerias
demasiado altos, practicamente no se puede prescindir de nada; cuanto méas “rotacién"’
tenga el producto en cuestién, mas privilegiada sera su ubicacién. Los best-sellers estan
disponibles tanto en librerias, en quioscos como en supermercados.

No obstante, todavia es posible distinguir a los compradores de libros segin el lugar que
escojan para adquirirlos. Si alguien compra un libro en un supermercado es muy
probable que, ademads, haya ido en busca de productos de otra naturaleza y “sienta el
impulso” de agregar un libro a su canasta de compra. En cambio, cuando la compra se
hace en la libreria, cabria pensar que al consumidor no lo ha estimulado mas que el
interés por comprar (o ver) libros.

Si una persona se dirige a un quiosco o al circuito de “librerias de saldo” de la calle
Corrientes, cabe suponer que la variable precio ha incidido en la decision de compra.
Como en todos los casos, puede haber excepciones; de hecho, quien concurre a librerias
de saldo puede estar buscando, ademas de buenos precios, libros agotados, inhallables
en el circuito tradicional.

Venta de libros en Argentina por canal de comercializacidon. 2005

Canal Ejemplares $ (a PVP)
Librerias 14,10 MM 385,00 MM
Distribuidores/Colegios 5,93 MM 130,40 MM
Puerta a puerta 0,50 MM 100,00 MM
Quiosco (editoriales) 8,50 MM 75,00 MM
Supermercados 1,4 MM 15,00 MM

30,43 MM 705,40 MM
Quiosco 25,00 MM 250,00 MM
55,43 MM 955,40 MM

En la decision de compra también inciden factores simbdlicos. Para algunos es
indiferente y lo Unico que importa es el producto per se; para otros, en cambio, un
entorno agradable es casi inherente al ritual de compra. Por este motivo, probablemente
las librerias que ofrecen lugares confortables de lectura o espacios para disfrutar de un
café son las mas concurridas (y las de mayor venta), ain cuando su oferta no varie
significativamente de aquellos locales que no disponen de este tipo de comodidades.

Ml Una amplia caracterizacion de los canales de comercializacion del libro en la Argentina puede verse en "El libro
entre la oferta y la demanda” de Leandro de Sagastizabal en "EI mundo de la edicion de libros" (De Sagastizabal y
Esteves. comp.,2002).
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En Argentina hay unos 1.500 puntos de venta en todo el pais. Entre los cuales unos 500
se dedican s6lo a la venta de libros; el resto vende articulos “mas afines” -como
papeleria y tiles escolares- o, incluso, productos de bazar. En el area metropolitana
(Buenos Aires y alrededores), cuya poblacién equivale a un tercio del total del pais, se
vende casi el 70% del total.

Entre estos 1.500 puntos de venta no estan incluidos los quioscos"’t pero si los
supermercados. Estas grandes superficies concentran su oferta en los libros que figuran
en los rankings de mas vendidos, algunas novedades, libros para chicos (mas ludicos
que literarios) y unos cuantos saldos de stock.

7.6.1. Las librerias

El grueso de la venta se realiza en librerias y, entre ellas, las cadenas Yenny-EIl Ateneo
y Cuspide (50 puntos de venta entre ambos) concentran un tercio de la venta de todo el
canal. Estos clientes gozan de un descuento de entre el 45 y el 50% respecto del precio
de venta al publico. La mayor parte de los locales de las grandes cadenas estan ubicados
en centro comerciales cuyos costos de locacion se corresponden mas con el volumen y
los mérgenes de las grandes marcas de indumentaria que con el austero negocio del
libro.

La venta de libros (de interés general) por género

Género En ejemplares En $

Ficcion y literatura 26,61% 25,40%
Infantil-juvenil 23,80% 15,66%
Autoayuda 9,48% 8.18%
Humanidades 8,39% 8.86%
Derecho y Ciencias Sociales 6,67% 7,83%
Ciencia médica y naturales 3,54% 4,65%
Negocios y economia 3,35% 4,06%
Arte, arquitectura y disefio 2,90% 6,00%
Esoterismo 2,57% 2,78%
Enciclopedias, Diccionarios 2,27% 2,80%
Textos 2,26% 2,19%
Gastronomia y costumbres 2,23% 2,75%
Juegos, deportes, recreacion 1,90% 1,90%
Hoteleria y turismo 1,42% 1,87%
Visuales 0,87% 2,31%
Hogar 0,82% 1,24%
Computacion y sistemas 0,43% 0,65%
Ingenieria, técnicas 0,38% 0,75%
No catalogados 0,11% 0,10%
Total 100,00% 100,00%

Fuente: cadena Yenny-El Ateneo (datos 2005)

™" 10 mil en todo el pais.
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7.6.2. Yenny: una libreria que “revolucioné” el retail en la Argentina

La cadena de librerias Yenny-El Ateneo, en su origen una pequefia empresa familiarl®
basé su expansidn en la deteccién de una oportunidadXB la comercializacion de libros
en los centros comerciales o shoppingslt Y, sobre todo, en un nuevo enfoque de
mercado en materia de retail; una concepcién mas moderna que se disefi6 imaginando
las necesidades y preferencias del consumidor como valor preponderante y no
exclusivamente -como habia sido tradicional- en el conocimiento del producto por parte
del oferente.

Hasta la irrupcion de esta libreria, la modalidad privilegiada de comercializacion del
libro habian sido las cl&sicas bocas de expendio “a la calle” en el tradicional circuito de
las calles Corrientes, Florida y Santa Fé.

Si bien existia una red mas o menos extendida de “librerias de barrio” en todo el pais, el
grueso de las ventas del mercado se concentraban en un entorno asociado con la
erudicion, la “Cultura” -con mayusculas- y la sacralizacion del objeto libro. Cualquier
otra connotacion que vinculara el producto con el ocio y el entretenimiento no estaban
bien visto por el establishment cultural. Bajo esta premisa era inexorable que una parte
importante de los potenciales compradores se sintiera intimidada por lugares que. mas
que espacios de venta, eran vistos como auténticos santuarios del saber y el
conocimiento.

Hasta entonces, el principal aporte del librero en la cadena de valor se restringia al
-siempre necesario- conocimiento literario y a una profusa informacion bibliogréafica.
Los locales eran més bien pequefios, poco iluminados, colmados de libros, con poco
espacio para transitar comodamente, con escasa 0 nula decoracion, sin creatividad en
materia de vidrieras. Mucho més excepcional aln, la inversion en publicidad o la oferta
de otros productos afines.

A fines de los 80, entonces, en pleno auge de los centros comerciales, una empresa con
escasa dotacion de capital decidi6 apostar por espacios amplios, provistos de
confortables sillones, en algunos casos con cafeteria, la creacion de sectores
especializados en géneros o tematicas -por ejemplo, los rincones infantiles- locales
fuertemente iluminados, publicidad, nuevos mecanismos de fidelizacién de sus clientes
y horarios més extendidos de atencion.

1® Sin otro capital que una pequefa libreria cercana a la estacion de Castelar. Edgardo y Elizabeth Skidelsky
iniciaron el negocio en 1966. Poco después adquieren una libreria llamada Yenny. ubicada en la galeria Rivadavia.
sita en la calle homoénima y Acoyte. Tiempo después se especializan en literatura infantil y crean una distribuidora
para canalizar el material que adquieren en el exterior. Gracias a la distribuidora entablan relacién con Carrefour y
detectan, contrariamente a la opinién predominante, que es posible vender libros en “grandes superficies".

"b Lo que Kaotler llama "una oportunidad de marketing”: "un aspecto de la necesidad e interés del comprador en el
cual hay una alta probabilidad de que una compafiia pueda sacar provecho satisfaciendo esa necesidad".

IIM*...segin la gente del Patio (Bullrich), nos faltaba chapa para estar alli, y ellos buscaban otra libreria que por
entonces tema muchisimo mas nombre que nosotros. Pero esta libreria al final no firmé porque no creia en una
libreria de shopping”. Edgardo Skidelsky (citado por Carlos Alvarez InzGia: Como hacer de una idea una empresa
exitosa. Editorial Aguilar, Buenos Aires, 2000.
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En suma, un entorno de compra mucho mas agradable que el tradicional; una cadena
mé&s inspirada en Barnes&Nobles de Estados Unidos o FNAC de Francia y Espafia que
en las tradicionales librerias portefias.

Antes de la crisis de diciembre de 2001, Yenny -ya habia dejado de ser una empresa
familiar para pasar a ser propiedad de un fondo de inversion- habia adquirido la clasica
libreria y editorial ElI Ateneo -una atractiva sintesis entre tradicion y modernidad-,
contaba con 32 puntos de venta en todo el pais. Como muchas empresas argentinas, en
enero de 2002 realiza una reestructuracion mediante la cual se eliminan los 7 puntos
menos rentables -a la sazén aquellos con menor superficie o trdfico de publico-, y se
aprovecha la crisis de la cadena Musimundo para apostar por un nuevo mix de producto
que incluye discos y materiales orientados al turismo, atraido por la fuerte devaluacién
sufrida por el peso argentino. Esta estrategia, lejos de “canibalizar” el producto
tradicional de la empresa, incremento las ventas e incorpor6é un nuevo tipo de publico.

La primera etapa de expansion de la compafiia, entre la década del 60 y mediados de los
90 -cuando la adquiere la familia Gruneisen- se caracteriz6 por la ausencia de una
MISION explicita y declarada. Como contrapartida, se tenia una clara vision sobre los
cambios y las nuevas tendencias en el mercado. La familia Skidelsky aposté -ante el
escepticismo generalizado de sus colegas- por la insercién en un canal hasta entonces
atipico para la venta de libros.

Aprovecharon la renuencia de sus competidores para desembarcar en los shoppings
cuando todavia su marca no era reconocida, interpretaron rapidamente las necesidades y
preferencias del segmento ABC1 y la nueva logica de consumo en un entorno no
tradicional para la venta de “productos culturales”.

Los antiguos propietarios -muy *“viajados”- realizaron el benchmarking en el exterior;
diferencidndose rapida y notablemente de sus competidores locales.

Con la apertura de su tercer local en centros comerciales consiguen la consolidacion de
la marca como sindnimo de “las” librerias de 10s shoppings.

Poco se podia hacer en materia de producto -por tratarse de commodities-\ el
posicionamiento de marca, entonces, se logré poniendo el énfasis en la atencion al
cliente, el cuidado del layont y la implementacion de mecanismos de fidelizacion. La
confeccion de una profusa base de datos permitid la realizacion de eficaces acciones de
marketing directo; algunas novedosas, la mayoria -no privativas del libro- hasta
entonces habian sido poco ensayadas por las industrias o empresas de servicio
“cultural”. Cartas, llamadas telefénicas, invitaciones personalizadas y hasta la
confeccion de listas de casamiento -al mejor estilo de los bazares- fleron s6lo algunas
de las tacticas utilizadas en aquella primera etapa.

La agilidad en la toma de decisiones es una de las caracteristicas mas favorables de una
PYME. No obstante, esto no necesariamente atenta las dificultades para el crecimiento,
inherentes a una “empresa cuyo directorio funciona durante la hora de la cena”; se
carecia de una tecnologia de gestién para la medicién y seguimiento de los resultados y
la falta de informacion no permitia una auténtica delegacién que asimilara éxitos y
fracasos.
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Segln Jorge Gonzalez, un “histérico” con mas de dos décadas en la compafiia y actual
Director Comercial, la segunda etapa de la empresa -con la familia Gruneisen en el
directorio- es la de la profesionalizacion de la gestion.

Uno de los pasos mas relevantes del periodo corporativo, por oposicién al ciclo familiar,
es la explicitacion y colectivizacion de la mision: “ser el centro recreativo cultural més
importante de América Latina” 1

El correlato, casi natural, de una mision bien definida, ha sido un cambio sustancial en
el mix de productos; en poco tiempo, la composicién de la venta pasé de ser 100%
libros a repartirse en 20% musical® 10% cine y 70% libros.

En esta nueva etapa, no sélo la misidn dejo de ser subjetiva, sino que los informes, los
analisis, los ratios de gestion han ganado en sofisticacion; de tal suerte que la medicién
permite el control y correccién de los desvios respecto de los objetivos propuestos.

La compaiiia sigui6 diferencidndose de la competencia a través de la creacion de una
potente pagina web -Temaétika-, la creacion de un cali center para la venta telefonica
con el consiguiente envio de la mercaderia a domicilio y la diferenciacién de productos
a través de sendos acuerdos con sus principales proveedores.

Al dia de la fecha, con una oferta amplia y diversificada, un promedio de superficie por
local muy superior al de sus competidores, la apertura de nuevos locales (sobre todo en
el interior del pais) y alianzas estratégicas con sus proveedores posee, con menos del
5% de los puntos de venta del pais, mas del 20% del mercado de librerias.

La gestion basada en el valor en una librerialy

La empresa ha llevado a cabo acciones concretas para imbuir a su personal de la idea de
una gestion basada en el valor y en el mejoramiento constante de la relacién con el
cliente.

Se implemento un sistema de control de calidad que recoge la percepcién del cliente
acerca de la atencion y el servicio que le presta la compafila. Dicho proceso de
relevamiento de informacidn y analisis estd en manos de terceros. Se contratd a la firma
Shop & Check. Dicha empresa envia un “mistery shopper” -un supuesto cliente- a cada
local de la cadena para indagar sobre la estética, el orden y la limpieza de los locales, la
presentacion, cordialidad, educacion y eficacia del personal para la resolucion de
problemas -clientes “poco pacientes”, productos agotados, reclamos...-, conocimiento
de producto, etc. Los resultados de la informacién relevada -casi 30 items- son
compartidos, una vez por mes, por el personal de la compafiia que se dedica a la
atencion del publico. El estandar de calidad - calificado como “satisfactorio” por los
directivos de la compafiia- se ubica en torno al 85%. Sobre los aspectos méas criticos

1% "Sobre la base de este analisis y apostando al crecimiento en tiempo de crisis, nos fijamos como objetivo:
posicionar a la cadena como "el" centro de entretenimiento cultural, ofreciendo la mas amplia oferta de libros y
musica, diferenciandonos por el servicio y un ambiente de compra que dé placer de visitar”, transformando nuestros
locales en un "lugar destino™ (libros + discos + videos + entradas + café= entretenimiento). Edgardo Fernandez
(Director de Marketing) en revista interna Con-vivencia. Afio 2. Nro. 7.

16 La compaiiia fue reconocida por la Asociacion Argentina de Marketing con el Premio Mercurio 2002 a la Mejor
estrategia de Marketing en la categoria "Grandes Empresas” por el plan que se llevo adelante para el ingreso en el
negocio de venta de musica a nivel minorista.

17 Detectar oportunidades de mejoras; analizar el problema, los cambios y las alternativas; buscar soluciones
posibles y accesibles; elegir y planificar soluciones; implementar soluciones; evaluar resultados; retroalinientacion y
seguimiento. (Stem, 1999).
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surgidos del informe se realiza el coaching para el mejoramiento de las prestaciones y la
percepcion del cliente.

Se realizan estudios de mercado de los que se extraen importantes conclusiones para la
gestion basada en el valor: el 47% de los productos que se vendian en la cadena eran
para regalar (estudio de mercado de Loyalty Marketing Group de diciembre de 2000);
un 18% de los clientes también compraban en Musimundo"38 (estudio de mercado de
Loyalty Marketing Group de diciembre de 2000), siendo la marca con mayor cross sell
de clientes con los locales de Yenny.

Por ultimo, para solucionar lo que se entendia como una “falta de comunicacion masiva
para llegar al publico en general informando de los cambios en los locales y la nueva
oferta disponible” 1B se realiz6 una alianza estratégica con el Grupo Radio Mitre S.A. Se
disefiaron dos frases para sendos spots publicitarios dirigidos a los “clientes cautivos” y
a los “potenciales”.

7.6.3. Los supermercados

Durante 2006 el canal de supermercados en la Argentina vendié 1.400.000 ejemplares;
es decir, una venta (a PVP) de $ 15.300.000.

Si se segmenta la venta de libros en supemercados por géneros, la diferencia es notable
respecto de la libreria tradicional. Los libros infantiles representan mas del 40% del
total y las “ofertas” el 34,2% de los ejemplares vendidos; adviértase cuanto prevale el
(bajo) precio en la decisién de compra del canal: el precio promedio de venta al pablico
es de $ 10,70.4

Tematica Participacion

infantil 41.25%
ofertas 34.19%
novelas 9.99%
autoayuda 5.31%
juvenil 2.89%
précticos 1.86%
humor 1.18%
varios 1.04%
ensayo 0.65%
diccionarios 0.64%
biografias 0.36%
negocios 0.31%
actualidad 0.29%
cocina 0.04%

100.00%

Fuente: Marketself10

18 Segun ha trascendido recientemente en los medios, 1LHSA, propietaria de Yenny. El Ateneo y Tematika estaria
interesada en la compra de la cadena Musimundo.

IINEdgardo Fernandez en revista Con-vivencia, Afio 2, Nro.7.
10Principal distribuidor de libros en supemercados de la Argentina: 70% de markelshare.
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7.6.4. El quiosco

El quiosco es el canal de venta de diarios y revistas por excelencia; con estos productos
-de renovacioén diaria y profiisa variedad de oferta- se le identifica. Pero no hay que
perder de vista que, por su formidable capacidad de penetracion en todo el territorio
argentino (casi 10 mil puntos de venta), concentra el 60% de la venta de libros y el 34%
de la facturacién del sector. Adviértase un primer dato relevante: el precio medio de
venta al publico estd sensiblemente por debajo del precio en librerias.

Entre todos los “bienes culturales”, probablemente sea el coleccionable (comercializado
casi exclusivamente en quioscos) el que mas se parezca a la industria del
entretenimiento y, en general, a las estrategias que aplican las industrias de consumo
masivo. Es el que requiere una mayor articulacion de las 4 P del marketing mix
(producto, canal, precio, promocion) y el que menos se parece a la “improvison
creativa” del autor y editor literarios. En este caso se trata de minimizar “la apuesta”, la
aleatoriedad. No basta con reconocer las bondades del texto para decidir su publicacion
ni siquiera la notoriedad del escritor. Hace falta tener muy estudiado el mercado. Y
ninguna de las variables de la estrategia comercial puede fallar.

Ademas del canal de los diarios y las revistas, el quiosco también es el canal del
"coleccionable”. Estos pueden clasificarse entre:

» productos que acompafian a los periddicos y revistas y
* productos “independientes”, es decir, lanzados por editoriales no periodisticas.

Los productos que acompafian a los periédicos pueden estar incluidos en el precio de

venta, pagarse aparte (“opcionales”) o canjearse por la acumulacién de cupones mas
dinero.

El pico histérico de ventas de coleccionables en quioscos (sin incluir los lanzados por
diarios) se produjo en 1998 con $ 93.342.000, repartidos entre 101 lanzamientos o
colecciones. Tipico mercado “prociclico”, luego de la debacle de 2002 cayé a 45
lanzamientos y una facturacion de $ 11.946.000. El mercado de librerias sufre, como
cualquiera, los efectos propios de los vaivenes de la economia, pero no experimenta
oscilaciones tan pronunciadas. A partir de 2003, conforme mejora la actividad
econdémica, comienza la recuperacion de este canal.

Los productos preferidos por el comprador de coleccionables apuntan a “lo utilitario”:
cursos, cocina, costura, informética.

Tematica Participacion
Femeninas 50,8%
Tradicional 16,4%
Hobbies 13,1%
Cursos 11,5%
Informatica 4,9%
Infantiles 3,3%
Total 100,00%
Datos 2004
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Opera el factor “coleccionabilidad”; se disefian series de entre 10 y 40 entregas, cada
una de las cuales tiene una permanencia en el punto de venta que rara vez supera la
semana.

A diferencia de lo que ocurre con el material destinado al mercado de librerias, este
negocio apuesta por menos productos con mayor volumen de venta. Mientras la tirada
promedio de una novela -recordemos- es de 3.400 ejemplares, el namero inicial de un
coleccionable no suele ser menor a los 30 mil ejemplares; de lo contrario, se descarta.

Para conseguir semejante volumen, los planes de negocio incluyen una variedad de
acciones que pocas veces estan presentes en el business plan de los libros tradicionales:
se realizan estudios de mercado (por lo general, focns group) para estudiar al publico
objetivo y la viabilidad del proyecto, se combinan impresos con gadgets (objetos de
muy variada especie que van desde mufiecas de porcelana a autitos de colecciéon
pasando por las ofertas méas frecuentes: CD's, DVD's), se procuran economias de escala
que bajen costos y permitan precios de venta percibidos como muy bajos por el
comprador, se realizan campafias publicitarias en medios de prensa (television
incluida), los contenidos son utilizados en ulteriores lanzamientos y los remanentes de
stock suelen “recircular” en canales alternativos: interior del pais o exportados a
mercados mas pequefios.Y de ninguna de estas variables se puede prescindir. A
diferencia de lo que ocurre en la libreria, el ciclo de vida del producto en el canal es
brevisimo: entre una y dos semanas!

Es més: los especialistas en este tipo de productos, utilizan, entre otros, el modelo de
segmentacion vincular; herramienta nada habitual en el mercado del libro.

Este modelo propone 4 grandes vinculos, segin la motivacion de consumo que se tenga
y la funcién que se cumpla con el uso del producto. Se busca operar eficazmente en el
universo de las imagenes y preferencias del consumidor; se analiza el vinculo consumi-
dor-producto en sus aspectos “objetivos” (habitos de uso y consumo) con los subjeti-
vos” (actitudes de aceptacion, rechazo e indiferencia, imagenes de las marcas y
productos, perfil del usuario)I'

Vinculo Comunitario Vinculo Simbdlico

Pertenencia a un grupo social Cumplir con el mandato del

Etario o de nacionalidad. “deber Ser”, prestigio, conocimiento
Vinculo Materno- Filial Vinculo Racional

Dar y recibir gratificacion Utilidad

Dar y recibir proteccion y seguridad Economia

En la mayoria de las decisiones de compra operan multiples motivaciones de consumo;
por lo general, los productos “se ubican” en zonas fronterizas entre estas cuatro

m Wilensky (2006).
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categorias. Por ejemplo: cuando el padre o madre (decidores de compra) eligen una
Enciclopedia consideran el aporte que hacen a la educacion de sus hijos (vinculo
materno-filial), la relaciéon calidad-precio del producto (vinculo racional) y la
posibilidad de atesorar en la biblioteca familiar un material que es sinénimo de
sabiduria y conocimiento (vinculo simbdlico). El editor toma en cuenta todos estos
elementos y disefia un mix de oferta: desde el packaging al eje de comunicacion; desde
la marca (propia o con la que se asocia) hasta el precio
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7.7. La economia de la empresa en la cadena de valor
del libro

Quien entre en el negocio editorial sin haber profundizado en los prosaicosy aburridos
detalles del negocio, sin conocer su compleja organizaciény sus realidadesfinancieras,
no harda mas que provocar un desastre. SIR STANLEY UNWLN

En el 17° Encuentro sobre Edicion que se celebrd en julio de 2001 en Santander,
Espafia, quedd en claro que el mundo de la edicién asiste a la ruptura del equilibrio de
las tres diadas que lo han caracterizado: entre el valor de uso y el valor de cambio; entre
lo que es un bien cultural y lo que es una mercancia; entre las funciones del publisher -
el empresario de la edicidn- y el editor -e 1lresponsable literario-."2

Hacia 1928, el editor britdnico Stanley Unwin ya decia:

[...] el negocio editorial [...] es muy diferente de lo que, alparecer, la mayoria supone.
Eljoven que lo considera como una agradable ocupacion de aficionado adecuadapara
quien no sepa qué profesion realmente desea, pero que tiene amor a los libros, seforja

"

ilusiones. No es una profesion; es, como dijo conjusteza Mr. Raymond Mortimer, "a
un tiempo un arte, un oficioy un negocio para ello es deseable una curiosa Y poco

frecuente combinacién de aptitudes.”3

Hoy, el aspecto empresarial de la actividad sigue siendo tanto 0 mas preponderante que
entonces. Javier Pradera menciona que entre los ocho preceptos que todo editor debe
seguir, cuatro tienen este tenor: “conocer la demanda actual y futura de la sociedad”;
“tener imaginacion e inventiva para encontrar el punto entre la oferta y la demanda”;
"tener una cierta capacidad empresarial para organizar la llamada vocacién”, y “hacer
viable la empresa”."4

Por lo general, en las decisiones de los editores -los responsables literarios e, incluso,
los publishers- prevalecen las preferencias literarias por sobre las motivaciones
comerciales. Ha sido la labor de editores que prefirieron dejarse llevar por la
experiencia y el “olfato” literario mas que por la racionalidad econémica y las razones
de mercado, la que permiti6 la difusion de nuevos autores y valiosas obras que hoy
forman parte del acervo cultural de la humanidad.

12 Asi lo explicita el reconocido editor y periodista Javier Pradera, segin el articulo de Rosa Mora “Los profesionales
debaten sobre "la pasion y el oficio de editar” en un curso en Santander" (El Pais, Madrid. 12 dejulio de 2001).

1lj Citado en Unwin (1964).

1 Los otros cuatro preceptos enunciados por Pradera son “tener vocacion de editor, o sea, organizar el conocimiento
para transmitirlo -después pueden estar los negocios, la buena vida o la vanidad-"; “tener un proyecto cultural,
aunque sea minimo"; "apostar a corto plazo es muy importante, pero también lo es a medio y largo plazo"; "realizar
una labor de prescripcion, es decir, organizar un catdlogo coherente y asociarlo a una marca o un sello para ganar en
el futuro la confianza de los lectores”. Citado por Rosa Mora, en “Cémo ser feliz y tener éxito editando libros" (El

Puis. Madrid. 12 dejulio de 2001).
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7.7.1. Conceptos generales de administracion editorial

A simple vista, la edicion es tina industria cualquiera. Tiene, en efecto, lafinalidad de
transformar una materia prima, el papel, en un objeto fabricado: el libro. No obstante,
lien” un principio esencial que distingue a la edicion de todas las demas empresas: este
objeto fabricado, el libro, a pesar del cuidado que se ponga en sufabricacion, de la
calidad del papel y de la tipografia, no tiene, por si mismo, el mas pequefio valor
comercial. El Gnico precio de un libro es su calidad espiritual.

RENE JULL1ARD

La gestion de las organizaciones recurre a una disciplina, la administracion, que ha
trascendido lo empirico, sistematiza procedimientos y reflexiona sobre su problematica
especifica en el &mbito académico.

La edicion, por su parte, se ha constituido en una préctica profesional que, lejos de
haber logrado cierto estatus académico, ha sido considerada como una instancia de mera
intermediacidn entre autor y lector. Hasta hace poco tiempo, la Gnica funcién del editor
claramente reconocida era la de asumir el riesgo financiero de una publicacion; la
responsabilidad sobre el producto final (el libro) parecia adjudicarse a cierta
intervencion mégica que velaria por el destino de los objetos culturales.

El verdadero alcance de la condicion de intermediario del editor estd acertada y
sucintamente enunciado por Manuel Aguilar: “el editor no vive econémicamente de su
propia cultura; vive de la cultura ajena, a la cual sirve y de la que resulta altavoz y
vehiculo difusor".

Elementos y propoésitos de la administracién de las organizaciones

Las editoriales son organizaciones conformadas por un conjunto de personas
presuntamente orientadas hacia la consecucién de determinados objetivos comunes"h
Para alcanzarlos, dispone de recursos humanos y materiales, de conocimientos
especificos, de una estructura formal y de una serie de reglas administrativas.

Las reglas administrativas establecen un orden, ciertos principios que posibilitan el
adecuado funcionamiento de la organizacién y el logro de los propdsitos que se han
trazado quienes la integran.

Las instituciones religiosas, culturales, filantrépicas, las empresas estatales son
organizaciones sin fines de lucro. Cuando el objetivo de la organizacion es la
rentabilidad y la maximizacidn del beneficio econémico, estamos en presencia de una
empresa.

Como en el resto de las organizaciones, también existen editoriales con y sin fines de
lucro. Son sin fines de lucro las editoriales universitarias, las estatales, las que publican
material producido en instituciones confesionales y todas aquellas cuyo objetivo no sea
la rentabilidad sino brindar un servicio de difusién de cultura, de conocimiento o de
preceptos morales, politicos o religiosos a través de materiales impresos.

15" Cuando hablamos de organizacion nos referimos a esquemas, relaciones estables y previsibles que son tomadas
como referencia valida por sus miembros a efecto de realizar una actividad conjunta. Es im concepto que refiere a un
atributo del conjunto y no a fines o capacidades individuales. La idea de organizacion se corporiza o se hace objetiva
al describir sus decisiones. Entonces hablamos del comportamiento de los integrantes como partes de un orden o
unidad social". Etkin (2003).
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Una adecuada administracion permite optimizar los recursos humanos y materiales de
los que se dispone para la obtencion de los objetivos, tanto de una empresa como de una
entidad sin fines de lucro.

Como organizacién, una empresa -cualquiera sea su actividad- no sélo persigue la
rentabilidad y la creacién de valor econémico, de lo que depende su supervivencia, sino
también otros propdsitos, de caracter simbdlico, a partir de los cuales concibe su
insercion en el medio social y cultural en el que opera. En el caso de una editorial, estos
propoésitos determinan la configuracion de un catalogo, sus caracteristicas especificas y
hasta la forma de promover y distribuir los titulos que lo integran.

Esta idea rectora o “brajula”,"6que orienta las decisiones y la gestion de la empresa, por
lo general, estd expresada en la mision de la compafiia: “la motivacion emocional, ética
y econdémica como el marco conceptual que define cual es y cudl deberia ser el
negocio”"7 No toda empresa hace explicita su mision o la pone por escrito; no obstante,
en forma intuitiva y sin que medie una formulacion precisa, todo aquel que es capaz de
sobrevivir en su negocio ha definido la esencia de su actividad econdmica.

“Hay casos -dice Manuel Aguilar- en los que por una razon subjetiva, sentimental,
editamos un libro para procurarnos una satisfaccion intima y, sinceramente, nada nos
importa el resultado econémico.”

Desde la seleccion de un autor y la evaluacion de un original hasta cuestiones de
gestion, eminentemente procedimentales, como la determinacion de las tiradas, el
calculo de los costos, la fijacion del precio de venta al publico y el disefio de las
acciones promocionales, el proceso de administracion de una editorial se construye a
partir de ciertos preceptos filoséficos que le dan “su razén de ser”"8y que van mas alla
de los objetivos materiales que, imperiosamente, toda empresa debe perseguir.

Del aspecto filos6fico depende, entre otros, la definicion del “estilo” de las
publicaciones, el cuidado del lenguaje, de la sintaxis, el disefio y la presentacion grafica.
Todo esto puede hacer de la editorial una marca prestigiosa y reconocida o, por el
contrario, un sello poco apreciado por reparar mas en el beneficio econdmico inmediato
que en el cuidado de una edicion.@

10 Asi la llama Alberto Wilensky en "Cémo hacer un plan de marketing”. Revista Mercado. Abril, mayo yjimio de
1999.

17 Wilensky. Alberto, ob. cit.: “Desde su logica intema, toda empresa puede ser vista como tm gran centro de
procesamiento fisico y simbolico que compra insumos en los mercados de materias primas, capitales, trabajo y
tecnologia para -luego de im proceso de transformacion- vender productos y servicios en los mercados de consumo
final o intermedio. La esencia y el producto final del proceso es que su destinatario -siempre el cliente- resulte
satisfecho y con la repeticién de su compra (o la recomendacion a otros consumidores) realimente eternamente el
ciclo (haciéndolo dinamico)”.

118 Tamames. Ramoén y Gallego, Santiago: Diccionario de economiay finamos.
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En este sentido, Pierre BordieuIDdistingue a los editores en dos grandes categorias:

* los editores del polo comercial, orientados a la valorizacion rapida de la
mercancia, subordinados a la demanda preexistente, por una parte;

* vy los editores del polo cultural, orientados a la valorizacion de los contenidos y
generadores de la demanda futura, por la otra.

En verdad, si la empresa busca su sustentabilidad a partir del éxito comercial de sus
productos, dificilmente la “pureza” se verifique en la realidad. En este sentido en el
catdlogo de una editorial conviven, por lo general “sin mayor conflicto”, productos
(eminentemente “comerciales”) de venta mas inmediata y “apuestas culturales” cuyo
retorno comienza por el prestigio y mas tarde -quizas- termine en buenas ventas.

Caracteristicas del contexto en el que desempefian los editores segln su
orientacion1d

Mercancia Contenido
Ciclo de vida del libro Corto Largo
Demanda Respuesta a demanda pre-existente  Formacién de demanda futura
Precio Tendente al costo Estable
Relacion del libro con
otros productos Facilmente sustituible No sustituible
Consumidor Mass market Usuario/Experto lector
Distribucion Subordinacion a la logistica Contenido Ifagmentable y manipula-
ble

Toda empresa debe dar respuesta a tres cuestiones fundamentales que atafien a la
esencia de su mision corporativa:

» ;Qué necesidades o deseos pretende satisfacer (demanda)?

» ;Con qué productos o servicios dara mayor satisfaccion a sus clientes (oferta)?L

e Con cual ventaja competitiva se diferenciarda de la competencia (habilidad
distintiva)?12

En este sentido, ademds de vincularse con los proveedores, el editor se relaciona con
dos actores que le exigen, por igual, satisfaccion a sus necesidades y eficacia en la
gestion: el lector y el autor.

En principio, el editor los tiene a ambos como clientes; ofrece un producto al lector y un
servicio al autor -edicion, correccion, disefio, comercializacién y promocién de su

11 Citado por Alejandro Katz: “;Qué es el libro hoy" en “El mundo de la edicion de libros". Paidds, 2002.
10 Cuadro tomado de Alejandro Katz: “;Qué es libro hoy" en “El mundo de la edicion de libros". Paidés. 2002.
L Wilensky (1999).

2 “La estabilidad editorial y su prestigio en el mercado dependen de la habilidad de quienes detentan la
responsabilidad de seleccionar los titulos que conformaran el catalogo, base de las ventas y. por ende, de los ingresos
de la empresa" (UNESCO / Book House Training Centre, Manual de administracion editorial).
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obra-. Asimismo, el editor satisface una demanda,Bpero también la induce. Produce en
funcion de las preferencias y las necesidades del mercado, pero también debe ser audaz,
intuitivo para anticiparse a los gustos, imponer autores, dar cuenta en su catidlogo de
incipientes tendencias y nuevas lineas de reflexion, pensamiento y creacidn artistica.

Organizacion y reglas de la administracion de la empresa editorial

La idea de organizacion estd intimamente vinculada con la de division del trabajo, es
decir, con las funciones basicas que se desarrollan dentro de la empresa (produccidn,
comercializacion, administracion) y con los roles que ocupan los individuos que la
integran (unos dirigen, otros ejecutan).

Si la organizacion consigue optimizar sus recursos, gana tiempo y reduce costos. De
esta forma, la gestion empresarial gana en eficacia. Para conseguirlo, se requiere la
instrumentacion de una serie de normas y reglas consagradas en los principios generales
de la administracion.

En general, las tres unidades funcionales basicas (o departamentos) de una empresa
editorial son las de produccion, comercializacion y administracion, siendo esta Gltima
una unidad auxiliar al servicio de las dos primeras. Esta division obedece, basicamente,
a las limitaciones de los individuos en cuanto a idoneidad, capacitacion y disponibilidad
de tiempo para asumir mas de una funcidn, todo lo cual tiene su consecuencia natural en
la especializacion.

Cuadro 1. Estructura organizacional.

Objetivo .
Roles Funciones
de la empresa
o Produccion
Primarias L
Comercializacion
Direccion Compras
Rentabilidad i
Finanzas
Ejecucion Aucxiliares Administracion Contabilidad

Recursos humanos
Senecios generales

De la combinacion de la division de tareas en unidades funcionales y de la
jerarquizacion de los individuos entre aquellos que dirigen y aquellos que ejecutan
(roles), surge el organigrama.

Todas las empresas disponen de un organigrama que establece la divisién de las
funciones basicas de la organizacién y la asignacion jerarquica de los roles que ocupan
sus integrantes. En la medida en que se incrementa la complejidad de las operaciones y
las transacciones, la direccién se ve obligada a separar y dividir funciones, y a aumentar
la dotacidn de personal en las distintas areas.

1J "El editor sera sujeto a la respuesta del mercado y debe mantenerse informado de ese flujo, con el fin de publicar
lo que desea el publico™ (ibidem).
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También la organizacion de una empresa editorial depende de su tamafio y de la vision
estratégica de quien la dirige: segun sus proporciones, parte de las funciones tipicas -o
todas ellas- pueden ser asumidas por personal propio o confiadas a terceros.

De hecho, la mayoria de los grandes sellos de hoy, varios de los cuales les dan nombre a
poderosos conglomerados editoriales, surgieron como empresas unipersonales o
familiares.

La filosofia y los objetivos econdmicos de la editorial, implicitos en la misiéon de la
empresa, determinan la planificacion del catalogo y ésta, los presupuestos econémico-
financieros en materia editorial, promocional, de produccién, distribucién y logistica.
La ejecucion de estos planes incluye la prepublicacion, la produccion industrial, la
comercializacion, la administracidn del proceso de venta y el servicio a los clientes, la
liquidacion de regalias a los autores, la promocion del material en el punto de venta, la
publicidad en medios masivos, profesionales o especificos, y la venta de derechos
subsidiarios.

Cuadro 2. Organigrama basico de lina empresa editorial.

Unidades Actividades
funcionales Departamentos editoriales
de la empresa especificas
Edicion
Correccion de estilo
Produccién Departamento Departamento de arte
editorial Produccion industrial

Derechos de autor
Derechos subsidiarios

Direcci(l')n Departamento de ventas
genera _
Estudios de mercado

Promocidn y marketing

Comercializacion Departamento
: Prensa
comercial )
Almacenaje y
distribucion
Exportaciones
Compras
Finanzas
Departamento -
Administracion administrativo- Contabilidad
financiero Recursos humanos

Servicios generales

Tareas generales de la administracion editorial

Algunas de las tareas habitualmente desempefiadas por el departamento de
administracion de una editorial son las siguientes:
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* Formulacidén de una politica editorial acorde con la mision de la empresa.

» Confeccion de presupuestos de gastos y de ventas.

» Disefio de una politica de precios en funcién de los costos, tiradas y datos del
mercado.

» Asignacion de tareas y responsabilidades. Contralor y supervision.

» Definicion de las politicas de captacién y retencion de autores: contratos,
regalias, acciones de fidelizacion.

» Participacion en las reuniones periodicas de los distintos departamentos de la
empresa.

» Participacion en convenciones de ventas.

» Participacion en comités de prepublicacion y produccion.

Las distintas dimensiones de la administracién de una editorial

La administracion de una empresa editorial gira en torno atres dimensiones principales,
algunas comunes con diversas actividades econémicas, otras especificas del quehacer
editorial.

Estas dimensiones tienen que ver con las relaciones (internas y externas) de la empresa,
el tiempo (corto, medio, largo plazo) y las decisiones.

Las relaciones
* Externas
- Proveedores (de papel, impresores, servicios profesionales: editores,
correctores de estilo, disefiadores, etc.).
- Clientes (distribuidores, libreros, consumidores finales).
- Autores.

* Internas
- Definicion de metas y objetivos generales para el préximo ejercicio.
- Comunicacién de las metas y objetivos generales a los responsables de los
distintos departamentos (editorial, comercial, administrativo).
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GRAACA 11
LACADENA CE AROULAQON CH-LIBRO
Fabricantes 6e equipos, AUTORES Traductores Artistas
papel, peliculas. Ipos. ilustradores.
pegantes, telas, tintas, fotografos.
tutos, scftwares, etc. etc.
Agentes
literarios
IMPRESORES
Fuentes
Reproductores de capital,
de medios bancos,
electromagnéticos inversionistas,
y virtuales EDITORES etc.
ineret Coreo Vet Odifoddn Qubes \fendedores mayoristas
dredo ghsopen  nasa (Htro y agentes exportadores
\fendedores de toros al por mena
LECTORES

Diagrama de! Libro A guide lo Book Publishing (Guia para la produccion de libros) de Dalus C Smith. Jr Pag. 17. Universiiy ol Washington
Press, 1989. Modificado en lo electrénico y digital por Richard Unbe.

Fuente: Uribe Schroeder (2006)

El tiempo (corto, medio, largo plazo)

La edicion de un libro nunca constituye un proceso tan arduo como el de escribirlo, pero
insume tiempo y dedicacion. Por otra parte, el editor comienza a incurrir en gastos
desde el preciso momento en el que recibe el original de manos del autor.

Por lo tanto, para evaluar la gestién de una editorial, la unidad temporal de medida
nunca debe ser menor a tres afios y no debe esperarse que el retorno de la inversion -si
alguna vez se produce- ocurra antes. Convertirse en editor es facil -sostiene sir Stanley
Unwin-, lo dificil es sequir siéndolo; la “mortalidad infantil” es mayor que en ningin
otro negocio o profesion.

Como la brecha temporal que media entre la contratacién de una obra, la puesta en
marcha de un proyecto y el retorno de lo invertido es amplisima, las editoriales
combinan en su catdlogo novedades de salida rapida e inmediata con obras de venta
lenta y sostenida en el. tiempo.

Las decisiones

Este es el plano de las definiciones politico-estratégicas, su ejecucion practica,
seguimiento y control.
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Cuadro 3. Tareas especificas por area o unidadesfuncionales.

Publicidad/

Produccion Iy Ventas Distribucion
Promocion
*  Presupuestos *  Presupuestos *  Presupuestos »  Presupuestos
+ Control de costos e+ Campafia *  Objetivos de venta *  Almacenaje
Publicitaria y disposicion de stocks
*  Stock de papel » Politica de marketing
y libros en * Relaciones e Control de stocks e
produccion Publicas » Informacion a los Informacion
vendedores sobre el
»  Especificaciones * Prensa programa de » Transporte
técnicas sobre publicaciones y
los libros objetivos e Servicios al cliente
promocionales
» Artey disefio
*  Supervision de los
e Ediciény Vendedores
preparacion
de originales »  Descuentos especiales

* Negocios de
Exportacion

* Venta de derechos
Subsidiarios

Sobre la base de las metas y los objetivos generales, cada departamento debe definir sus
propios objetivos y crear los respectivos presupuestos y planes de accion -cuyo
cumplimiento serd revisado por la direccion con los encargados de ejecutarlos-.

Los limites sobre las competencias y atribuciones de cada uno de los departamentos de
la empresa editorial, si no mas difusos, son acaso cada vez menos rigidos. Para la
consecucion de los objetivos de la empresa, las distintas funciones se integran vy
complementan en un Unico proceso. Este fendémeno se manifiesta en la conformacion de
“redes", comités de trabajo o “células interdepartamentales especificas",2 cuyos
integrantes ponen sus conocimientos y recursos a disposicion de los objetivos de la
organizacion. Y, sobre todo, ponderan el efecto estratégico de cualquier decisidon sobre
su area especifica de competencia.

En el quehacer editorial se verifica una multiplicidad de casos de integracion y
complementacion de tareas, entre los cuales dos son més que frecuentes:

e La definicion del nimero de ejemplares de la tirada -sobre todo de la primera-
constituye uno de los aspectos mas criticos de la gestion editorial y afecta por
igual a casi todos los departamentos de la empresa. Por lo tanto, se conforman
“comités de tiradas”, en los que las decisiones deben ser consensuadas entre el
director comercial -que querrd abastecer adecuadamente al mayor nimero
posible de bocas de expendio-, el director editorial -quien, sobre la base de su
conocimiento del material, habrd imaginado el nimero de potenciales lectores

14 Tal como las denomina el editor argentino Jorge Scarfi.
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para su producto- y el director financiero, quien buscara el punto 6ptimo entre la
inversion a realizar, su retorno y la minimizacion del riesgo de la obsolescencia.

» El pago en fecha de los derechos de autor puede resultar un contratiempo para el
director financiero de la empresa, si en el plazo estipulado por contrato enfrenta
dificultades de liquidez. Pero el efecto de un eventual incumplimiento puede ser
aln mas grave para el director editorial, quien no querrd poner en juego su
credibilidad ante los autores y la continuidad de éstos en el fondo editorial por
causas administrativas.

7.7.2. Introduccion a los procedimientos de calculo y gestibn de proyectos
editoriales

Sobre el editor recaen las cargas del papel, de la imprenta, de la encuadernacion, del
autor, del traductor, del dibujante, y gravita el riesgo de que el mensaje del autor al
presunto lector no ofrezca alicientes para éste, en cuyo caso la edicién quedara
invendida.

MANUEL AGUILAR

El editor norteamericano Jason Epstein sostiene que la mitad del tiempo y los gastos de
una editorial se invierten en “actividades no editoriales” (por oposicion a aquellas que
tienen directa relacion con los contenidos, los escritores y los lectores): la compra de
papel, los anélisis para determinar el nUmero de ejemplares a producir de cada libro, la
gestion de los stocks, los envios a distribuidores y libreros, el control y manejo de las
devoluciones de ejemplares no vendidos, y la organizacion de las cada vez mas
sofisticadas convenciones con los vendedores de la empresa.15

Escoger solo aquellos titulos de interés para el segmento del mercado al que apunta el
plan estratégico elaborado por el editor, “variabilizar” los costos (restringir los gastos
operativos o de estructura), minimizar los riesgos financieros que generan tiradas que
luego no se venderdn y anticipos a cuenta de derechos no recuperados, determinar la
relacion éptima entre los costos de produccion y comercializacion y un precio de venta
al pablico acorde con los precios de referencia del mercado (margen de contribucidn)
son los secretos para la viabilidad de un proyecto editorial.

Los riesgos intrinsecos al quehacer editorial pueden minimizarse y los bajos indices de
rentabilidad, mejorarse, si el editor, ademéas de aportar un imprescindible conocimiento
literario, no descuida las “actividades no editoriales” y controla media docena de
aspectos criticos de su gestion, a saber:

La fijacion del precio de venta al publico.

Los costos (fijos y variables).

Los anticipos a cuenta de derechos de autor.

El margen de contribucidn de las publicaciones.

El punto de equilibrio.

La determinacion de latirada y eventuales reimpresiones.

S A

15 Epstein. Jason (2000).
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La fijacién del precio de venta al publico

Los editores no son necesariamente filantropos o usureros. Tampoco son, en general,
potentados orgullosos ni tacafios aduladores. En realidad, son seres humanos
corrientes, que tratan de ganarse la vida en una ocupacién extraordinariamente dificil.

SIR STANLEY UNWIN

Como el eventual beneficio del editor surgird de la diferencia entre el precio de venta al
publico (PVP) y sus costos, y, por otro lado, como los precios de venta deben estar muy
controlados para no dejar al libro demasiado alejado de los valores de la competencia, el
éxito de la gestion dependerd, en buena medida, del acierto en la fijacion de precios.

Basada en la intuicion, la experiencia y los precios de referencia en el mercado, la
determinacion de un PVP justo -en un sentido econémico- es un aspecto crucial en la
administracién de cualquier empresa. Para la fijacion del precio del libro, el editor debe
analizar una serie de aspectos:

» Sus costos.

» El descuento a los canales de comercializacion.

* Las regalias de los autores.

» El margen de contribucion de cada libro o coleccion.

» Las caracteristicas de la obra.

» El ciclo de vida del libro.

e Los precios de la competencia.

* La evolucion de precios en el mercado de productos analogos, competitivos,
sustitutivos o complementarios.

Cuadro 4. Estructura media de costos de un libro en la Argentina.' 28

PVP = 100%
Descuento promedio Derechos  Costo medio de » Dotacion de
al canal comercial de producto invendidos
autor (preproduccion e Dotacién de
+ costo incobrables
industrial) «  Anticipos no
amortizados
e (Gastos
financieros
*  Costos de
estructura
»  Beneficio del
editor
50% 10% 20% 20%

1B Libros de interés general
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Los costos (fijos y variables)

Las erogaciones que se realizan durante el desarrollo de una actividad econdmica -entre
otras, los gastos por retribuciones al personal, de produccién, comerciales o de
promocidn- se conocen con la denominacion genérica de “costos”.

El costo es el “insumo de determinados elementos valorizables econdmicamente,
aplicado a lograr un objetivo también economico”.

Los especialistas en el estudio y la evaluacién de los costos han establecido varios
criterios de clasificacion y distintos sistemas para calcularlos. Un criterio de
clasificacion posible es el que se realiza en funcion del comportamiento de los costos, es
decir, fijos y variables.

Los costos fijos son aquellos que se producen independientemente del volumen de
produccién. Los denominados “costos de estructura” de una empresa (alquileres,
personal, servicios...) son costos fijos y se mantienen constantes incluso cuando el nivel
productivo o de comercializacion es nulo. Naturalmente que los niveles de gastos fijos
son fluctuantes ante los cambios en las escalas de produccion, pero dentro de un rango
definido se mantienen invariables.

Costos de producto

Los costos de producto son todos aquellos gastos que permiten transformar un
intangible (el manuscrito u original de autor) en un producto en condiciones de ser
comercializado en el mercado.

En la literatura sobre economia de la empresa, todas las erogaciones inherentes a la
fabricacion de un producto se conocen, por oposicion a los costos fijos o de estructura,
como costos variables. Sin embargo, las palabras deben ser utilizadas con mucho
cuidado para no incurrir en errores conceptuales. Esto es: si bien en el esquema general
de gastos de la empresa el producto es un costo variable, a los efectos analiticos, los
costos de produccidn de un bien también pueden ser desagregados en fijos y variables.

Los costosfijos de producto (también conocidos como costos de prototipos) no se ven
afectados por variaciones en el niamero de los ejemplares de la tirada. Cuantos mas
ejemplares se impriman, menor serd la incidencia de los gastos fijos sobre la estructura
de costos de cada unidad de producto.

Los costos variables, por el contrario, guardan directa relacién con el volumen de
produccion o comercializaciéon, de tal forma que el volumen es la variable
independiente y el costo es la variable dependiente; cuantas méas unidades se produzcan,
mayor sera el costo total y menor la incidencia de los gastos fijos sobre el costo total de
cada unidad de producto

177 De acuerdo con la definicion de Héctor A. Faga y Mariano Ramos Mejia. en Como conocery manejar sus costos
para tomar decisiones rentables. Granica 1988.
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Cuadro 5. Los costos de producto

Solicitud de ISBN1BY registro ante la
Direccion Nacional del Derecho de
Autorl®

Digitalizacion de textos
Traduccién

Correccion de estilo
Costos fijos,
también llamados
"de preproduccion” Disefio y diagramacion
0 “de prototipo”

Correccion tipografica

[lustraciones
Disefio de portada

Escaneado de imagenes e ilustraciones
Costos de

Prueba color o cromalin
producto

Peliculas
Papel para portadas e interiores

Industriales Impresion y encuadernacion
Retractilado

Autorales Derechos de autor
Variables Comisiones por ventas y cobranzas

Dotacién de invencidos

Comerciales Promocién del producto en el punto
de venta

Dotacion de incobrables
Publicidad

Los costos variables, inherentes a la produccién y comercializacion de los libros en el
mercado, pueden ser desagregados en tres grandes grupos:

e Costos industriales, que se pagan independientemente de que el material se
venda o no, por ejemplo, papel, impresién, encuademacion, retractilado.

» Costos comerciales, que se afrontan, fundamentalmente, en funcién del
desempefio comercial de la obra: las comisiones por ventas y cobranzas, gastos
promocionales, publicitarios y otros gastos comerciales atribuibles al producto.

* El pago de los derechos de autor.

Toda vez que un editor decida producir un libro deberd hacer una rigurosa estimacion
de sus costos para poder fijarle un precio de comercializacion equivalente al de los@

1BEn la Argentina, de acuerdo a lo dispuesto por la ley 22.399.
1DEn la Argentina, de acuerdo a lo dispuesto por la Ley de Propiedad Intelectual 11.723.
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productos semejantes que se ofrecen en el mercado. Como cualquier otro empresario, el
editor tiene mayor control sobre sus costos que sobre la demanda.

Aquellos que producen un bien -los editores no son la excepcién- son presas de un
dilema cuya resolucion nunca es sencilla: como reducir al maximo los costos v,
simultaneamente, dotar al producto de una serie de atributos fisicos que seduzcan a los
potenciales compradores.

Cuadro 6. variacion de costos enfuncion de la tirada.

Concepto Tirada
3.000 ejemplares 4.000 ejemplares 5.000 ejemplares
Costo fijo editorial $3.945 $3.945 $3.945
Impresién $3.865 $4.688 $5.575
Total costo producto $7.810 $8.633 $9.520
indice 3.000 = 100% 100% 118% 122%
Valores imitanos

Costo fijo editorial $1,315 $0,986 $0.789
Impresion $1,288 $1,172 $1,115
Total costo producto $2,603 $2,158 $1.904

El cuadro 6 explica que, para una tirada base de 3.000 unidades, un incremento de 1.000
significa un 33% maés de ejemplares, en tanto el costo aumenta solamente un 18%. Este
efecto, que se explica por la dilucion de los costos fijos entre un nimero mayor de
ejemplares, justifica la decision de muchos editores que prefieren obtener costos
unitarios mas bajos ampliando las posibilidades de quedarse con un buen ndmero de
ejemplares invendidos.

Si bien el editor debe procurar la minimizacién del factor riesgo, también es cierto que
la inversion comercial y promocional mas ventajosa es proveer material a los canales de
venta en forma generosa con el objetivo de mejorar la exhibicion y evitar lo que se
conoce como “quiebres de stock”, es decir, la incapacidad para satisfacer la demanda de
un libro en forma inmediata ante la falta de existencias. Dificilmente se recuperen las
ventas perdidas por una tardia reaccion ante la falta de stock durante las fases de pleno
crecimiento y madurez del “ciclo vital” del producto.1®La politica a seguir en cuanto a
tiradas y stocks dependerd de la estrategia de cada editorial y de las especificidades de
cada libro o coleccion.

Costosfijos o de estructura

El editorial es un negocio de bajo margen y alto riesgo. Como los éxitos comerciales
son aislados, efimeros y esporéadicos es recomendable evitar estructuras ociosas y todos
aquellos gastos que no tengan directa relacién con el nivel de ventas o facturacién.

La diferencia principal entre los costos variables y los fijos es que estos Gltimos no estan
atados al nivel de produccién o de ventas. La situacidn ideal para cualquier actividad
econdmica es que su nivel de gastos varie de acuerdo con lo efectivamente producido y

10 "El ciclo de vida refleja un comportamiento de ventas para el producto con respecto al tiempo, con un patrén
diferenciado en cuatro grandes etapas: introduccion, crecimiento, madurez, declive” (Romero Romero, Alvaro:
Técnicas de im-estigacion editorial, Cerlalc. Bogota 1993).
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vendido. No obstante, una vez que se toma la decision de iniciar una actividad, se
producen una serie de gastos inevitables que no son susceptibles de ser ajustados
exactamente a los niveles de produccién o ventas buscados.

Algunos de los principales costos de estructura son los siguientes:

» Gastos de organizacion o constitucion de la empresa.

» Alquileres de oficinas y depositos.

* Amortizaciones de bienes de uso:R inmuebles y equipamiento.

» Servicios: luz, gas, teléfonos.

* Impuestos municipales, provinciales (tasas y contribuciones).2

* Remuneraciones: sueldos mas cargas sociales de todas las areas de la editorial. I3

El sueldo de un editor con capacidad para editar dos libros a la semana serd el mismo
aun cuando la editorial le confie sélo un libro al mes. Otra tipica erogacion que se
mantiene inalterada, independientemente del nivel de productividad, es el salario de un
auxiliar administrativo que estd en condiciones de manejar hasta 100 cuentas corrientes
en forma eficiente, mientras su trabajo se reduzca a atender 30. O el gasto en alquiler de
un depdsito de almacenaje y distribucion de libros con amplia capacidad para almacenar
mercaderia y al cabo del primer afio tiene el 30% de su capacidad ociosa: el alquiler
convenido con el propietario del local deberd ser abonado aunque el mismo no haya
sido ocupado en su totalidad.

Por este motivo, si el editor no ha disefiado un profuso plan de publicaciones, lo méas
recomendable es minimizar el riesgo confiando parte de las actividades que generan
costos fijos a proveedores externos (tercerizacion). Para montar un proyecto editorial
modesto pero consistente bastaria con el buen criterio de un editor, su audacia, su
intuicién y cierta capacidad financiera como para que todas las labores de edicion y
produccidn de un libro sean delegadas en terceros, ajenos a la empresa. En definitiva,
como sostiene Thomas Woll, “lo importante no es el nimero de libros que publique,
sino la calidad y consistencia con la que han sido editados”.

Cuadro 7. Los costos de ja empresa.

. De prototipo o preproduccion (fijos)
Costos variables o de producto
De produccidn o industriales (variables)

Costos fijos o de estructura Sueldos, alquiler, servicios, impuestos, etc.

ljl La amortizacion de un bien de uso es la expresion contable de la depreciacion o pérdida del valor del bien en
razén del desgaste, del uso. de la obsolescencia.

2 Dentro de los costos de estructura no deben considerarse aquellos impuestos vinculados con las ventas, por
ejemplo. IVVA e ingresos brutos.

1” No se incluyen las remuneraciones variables: comisiones sobre ventas y cobranzas, mas sus respectivas cargas
sociales.
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Los anticipos a cuenta de derechos de autor

El anticipo a cuenta de derechos es un adelanto que el autor percibe en el momento de la
firma del contrato o de la entrega del texto que se considera definitivo, a cuenta de las
futuras liquidaciones correspondientes a los ejemplares efectivamente vendidos. El
adelanto a cuenta de derechos deberia surgir de una estimacién basada en lo que el
editor proyecta vender de la obra en cuestiéon y, por lo tanto, de los derechos que se
devengarén por tal concepto. En cualquier caso, dicha estimacion deberia estar guiada
por la prudencia y, si los hubiese, por los antecedentes comerciales de obras afines o
anteriores del mismo autor.

Un exceso de optimismo en la proyeccion de las ventas del autor que se contrata puede
derivar en un incremento factico de la tasa de derechos convenida por contrato. Es decir,
si la tasa “tedrica™ es del 10% sobre el precio de venta al publico, pero el anticipo a
cuenta de derechos no consigue ser amortizado por las ventas reales, el prorrateo (que
surge de dividir el anticipo entre el nimero de ejemplares vendidos) arrojara, para el
autor, un porcentaje superior al establecido en el contrato.

Ejemplo

Se venden 5.000 ejemplares de una obra cuyo PVP es de $17 y por la que el autor percibe, de
acuerdo con el contrato, un 10% sobre el PVP ($1,70 por ejemplar vendido). En este caso, el
autor debera cobrar $8.500. Si el anticipo pagado al autor hubiese sido de $17.000 (estimacion
basada en una tirada de 10 mil ejemplares), la tasa real de regalias terminaria siendo del 20%.

La determinacidn de si el anticipo a cuenta de derechos es un costo fijo o variable forma
parte de una discusion aun no resuelta en el mundo editorial. Si, como dijimos, la
prudencia anima la negociacion, es muy probable que el anticipo sea amortizado y, de
esta forma, el editor incurra en un costo financiero mas que en un eventual perjuicio
econdmico. En cambio, si el editor esta dispuesto a pagar un “sobreprecio” por captar a
un autor de alto valor estratégico, por la via de asumir el riesgo de pagar un alto anticipo
a cuenta de derechos, el adelanto se transformaré en un costo fijo.

La puja entre los editores por la captacion de los principales referentes de la literatura
argentina y la intervencion de sus representantes (los agentes literarios) ha producido
una sobrevaluacidn de los manuscritos elaborados por los més prestigiosos autores que
no se compadece con la venta media en un mercado contraido y sobreofertado. En estas
circunstancias, casi ningun anticipo de cinco digitos en dolares podré ser amortizado en
un mercado cuya tirada media es de 3.500 ejemplares.

El margen de contribucion de las publicaciones

El editor debe tener, a la vez, alma definanciero, de poeta, dejugador.
RENE JULLIARD

El margen de contribucién es la porcion del precio de venta al pablico que le queda al
editor una vez que ha pagado todos sus gastos variables, a saber:

 Descuento al canal de comercializacién.
e Produccion.
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» Derechos de autor.
* Ejemplares invendidos.
» Gastos comerciales correspondientes a la gestion de ventas y cobranzas.

Cuadro 8. El escandallo,B3

PVP
(Descuento comercial)
Ingreso neto
(Costo de producto)
(Derechos de autor)
(Dotacion de invendidos)
Margen bruto
(Gastos comerciales)
(Dotacion de incobrables)

Margen de contribucion

En suma, el margen de contribucion (o contribucién marginal) es con lo que contribuye
cada producto a solventar los gastos fijos o de estructura y, eventualmente, obtener
beneficios econémicos.

Venta (ingreso) - Costo de venta (producto + comercializacion)
= Resultado bruto o Margen de contribucion

La contribuciéon marginal no sélo es un factor esencial para hallar el punto de equilibrio,
sino que es la primera herramienta de asignacion de recursos y seleccion de productos
para su comercializacion. Resulta imprescindible en la actividad editorial a la hora de
comparar, entre otras variables econémicas, los niveles de rentabilidad bruta de cada
coleccién o producto, y de cada uno de los canales de comercializacion.

Es frecuente que entre los titulos que conforman la oferta de una editorial coexistan
colecciones que arrojan distintos margenes de contribucion. Esto resulta de una decision
estratégica segun la cual ciertas obras deben ser publicadas aun a costa de una modesta
rentabilidad, con tal de que prestigien la marca, el fondo editorial. También puede
ocurrir que algunos productos compensen con altos volimenes de venta bajos margenes
relativos de contribucién marginal.

14 "Especificacion descriptiva de la composicion de costos de un producto a base de identificar todos sus insumos"
(Tamames, Ramon y Gallego, Santiago: Diccionario de economiay finamos, Madrid. Alianza 2000).
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Ventas - Costo de ventas = Beneficio bruto (0 Margen bruto)
Beneficio bruto - Gastos de estructura = Beneficio neto (0 Margen neto o EBIT)1%
Beneficio neto - Intereses - Impuestos = Beneficio neto luego de impuestos (0 Resultado neto)

El punto de equilibrio

Siempre he procurado minimizar elfactor riesgo. Suprimirlo es imposible, y esto es lo
que da la maxima importancia al editor, en relacién con los demas factores que

intervienen en la industria del libro.
MANUEL AGU1LAR

El punto de equilibrio indica el punto de ventas donde la rentabilidad es cero, donde no
hay pérdida ni ganancia. Puede expresarse como el volumen fisico (numero de
ejemplares) o el monto de facturacién necesario para igualar los costos totales con los
ingresos y resulta de utilidad para visualizar el umbral de rentabilidad de una empresa,
de un proyecto o de un producto especifico en el corto plazo.

Para determinar el punto de equilibrio es necesario considerar, en forma simultanea, los
distintos items que conforman el escandallo:

* Ingreso neto (PVP - Descuento comercial).
e Costos:
» de preproduccion,
* industriales.
» Derechos de autor.
» Gastos variables de venta.
« Margen de contribucion.

Ejemplo
Andlisis del procedimiento para hallar el punto de equilibrio de una edicion, es decir, el volumen
necesario de ventas para cubrir los gastos fijos de producciéon de un libro descontando los

variables.

Datos:

- Tirada proyectada 5.000 ejemplares
- Costo de preproduccion $7.500

- Costo industrial unitario $1,50

- Costo variable comercial unitario $0,50

- Precio de venta al publico $17,00

- Descuento comercial promedio 45%

- Ingreso neto para la editorial $9,35

Célculo del namero de ejemplares de equilibrio:

Ij5 EBIT. sigla que corresponde a la expresién en inglés Earning Befdte Interest and Taxation ("beneficios antes de
intereses e impuestos”).
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Costo fijo del libro

peq -
Ingreso neto - Costo variable

Peg = e = 1.020 libros
$9,35 - $2,00

Procedimiento de verificacion que indica la facturacién de equilibrio:

Costo fijo del libro

Peg = oo
Costo variable industrial
L s
Ingreso neto del libro
$7.500 $7.500 $7500
Peq = = 1.020 libros = ......... e - T e = 9.542
1-$2,00/$9,35 1-0,2139 0,786

Si se divide la facturacion por el ingreso neto de cada ejemplar, se comprueba que:

$9.542/$9,35 = 1.020 libros

Del resultado del ejemplo anterior se desprende que, vendiendo 1.020 ejemplares -es
decir, poco mas del 20% de la edicidn-, se logra “estar en equilibrio”: se recuperan los
gastos de preproduccion en su totalidad y los gastos variables de produccion y
comercializacion de esos 1.020 ejemplares.

¢Qué sucede con los gastos industriales correspondientes a los 3.980 ejemplares que
completan la tirada? ;Cémo se cubren en caso de que s6lo se vendan los 1.020
“ejemplares de equilibrio” o una cantidad levemente superior?

¢Es véalido considerar dentro de los gastos variables los gastos de preproduccion o deben
ser considerados como un gasto fijo méas e incluirlos dentro de los gastos de estructura?
Normalmente, los gastos de preproduccion se prorratean entre la cantidad de libros de la
primera tirada. ¢(Es correcta esta forma de costear los gastos de preproduccion? Una
alternativa puede ser que el gasto de preproducciéon se amortice en el tiempo como un
monto fijo asignado en funcion de la vida atil esperada del libro.

En ciertos casos, asignando la totalidad de los gastos de preproduccién en la primera
tirada, el PVP final resulta excesivamente alto y podria descolocar al libro dentro del
mercado. Si se trata de un libro con un alto costo de preproduccién del que se espera
una venta lenta pero sostenida en el tiempo (los llamados “libros de fondo”), lo més
razonable es prorratear los costos de preproduccidn en funcion de la venta estimada en
el medio y largo plazo. Por otra parte, ¢puede funcionar una editorial que edite libros
cuyo margen de contribucion so6lo cubra los gastos de edicion y de produccion? ¢(Quién
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se hace cargo de todos los gastos indirectos, que no estan incluidos en el costo del libro
pero que son imprescindibles para el funcionamiento de la empresa?

El PVP a fijar debe ser de tal magnitud que permita que, una vez cubiertos los gastos
variables o directos, quede un remanente o excedente econdmico que, al menos, permita
cubrir la totalidad de los gastos fijos o de estructura y alcanzar cierto nivel de utilidad
minima.

Cuando se trata de cubrir la totalidad de los gastos fijos y variables de una edicion, el
célculo es ain mas sencillo que el de la primera férmula.

Costo fijo
Peq =
Margen de contribucion

Ejemplo
Tomando los datos del ejemplo anterior:
PVP $17.00
Dto. Comercial ($7.65)
Ingreso neto $9,35
Costos variables comerciales (%0,50)
Margen de contribucién $8,85

$7.500(1)+ $7.500(2)
Peq = 1.695 libros
$8,85(3)

(1) costo preproduccion
(2) costo industrial
(3) contribucion marginal

La determinacidon de la tirada y eventuales reimpresiones

Para un editor que empieza, lo mismo que para un editor que culmina, hay la amenaza
cruel de la venta a precios reducidos, la cual revela a los curiosos la falta de
conocimientos del editor, la poquedad de los autores y siempre, siempre, hace
sospechar que el uno o el otro, 0o ambos a la vez, se hallan necesitados de dinero.
MANUEL AGUILAR

Dice Gabriel Zaid que “el mayor costo de un libro es el costo de equivocarse”. Y el
editor puede cometer dos equivocaciones en una: contratar el libro inadecuado para su
perfil editorial y no estimar la tirada exacta. El primer error se comete por
desconocimiento literario y el segundo por un exceso de optimismo o -por qué no- de
conservadurismo. El “pecado de conservadurismo™ puede enmendarse reimprimiendo a
tiempo. El de “optimismo", en cambio, deriva en el sobre-stock, la destruccion del
material o la venta a precios de saldo.
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El andlisis de los stocks o inventarios constituye el mayor problema que deben resolver
los editores que aspiran a tener una empresa saneada desde el punto de vista financiero.
Esta circunstancia queda en evidencia, sobre todo, cuando se editan libros de corta vida
atil -los llamados one shot books-, que, al cabo de un periodo relativamente corto,
quedan obsoletos, pierden valor comercial y pasan a formar parte del stock invendido.
Este stock se termina saldando a valores que estdn por debajo del costo industrial y
pasan a formar parte de la oferta de las librerias que se dedican a la venta de saldos.

Dice Manuel Aguilar: “El negocio editorial inmoviliza sumas en progresion geométrica,
a medida que va ensanchandose. Ante una edicion agotada con rapidez, es dificil no
caer en la tentacion de renovarla, y esto no puede hacerse, a menos que el mercado lo
requiera con toda seguridad, cuando el capital disponible es corto”. Por esta razén
suelen ser engafiosas las evaluaciones de costos y rentabilidad que se hacen para la
determinacion de las tiradas minimas por libro. Hasta los editores mas competentes
tienen en su haber més “fracasos” que éxitos comerciales,16 lo que significa que la
cantidad de ejemplares a imprimir es una de las decisiones mas criticas y delicadas de la
labor del editor.

La tentacidn de aumentar el nimero de ejemplares de la tirada més alld de lo razonable
obedece a dos motivos: la necesidad de servir en forma generosa a cada uno de los
puntos de comercializaciéon del mercado para optimizar la exhibicidn y prevenir
"quiebres de stock” y, sobre todo, la creencia (légica, en principio) de que cuantos mas
ejemplares se impriman menor serd el costo por unidad de producto. Ambos motivos
son validos para decidir un incremento en la tirada. Pero, en realidad, constituyen
verdades a medias que sOlo se terminaran de verificar si los ejemplares colocados
consiguen ser vendidos, es decir, si el supuesto ahorro por la reduccién de los costos
unitarios no se termina transformando en un costo sensiblemente mayor ante la
imposibilidad de vender, a su precio originario (y no a precio de saldo), el total de los
ejemplares producidos.

En situaciones econémicas recesivas, en las cuales se restringe el poder adquisitivo de
los lectores, suelen proliferar las llamadas librerias de saldo, sitios en los que se venden
libros a precios entre 5y 10 veces menores que los fijados por el editor en el momento
del lanzamiento de un libro en el mercado. Estas operaciones de liquidacién de stocks o
inventarios ni siquiera le permiten al editor recuperar parte de las erogaciones realizadas
para producir el libro en cuestion.

Ejemplo

Segun el cuadro 6, el costo unitario correspondiente a una tirada de 3.000 ejemplares es de
$2,60, mientras que el valor por ejemplar para el caso de 4.000 ejemplares es de $2,15. La
decision natural es arriesgar un incremento de la tirada desestimando toda posibilidad de que el
excedente no llegue a realizarse en su totalidad.

En caso de dudas, la prudencia es mejor consejera: es preferible pagar $2.60 por ejemplar y
vender toda la tirada que pagar $2,15 y perder $2.150 (equivalentes al costo de los 1.000
ejemplares invendidos).

16 Hablamos de “fracaso™ cuando un porcentaje mas o menos alto de la tirada no consigue venderse -el excedente
invencido es un costo que termina repercutiendo sobre la rentabilidad del editor-. Como contrapartida, un “éxito"
supone una reedicién o. por lo menos, agotar la primera tirada. Medir el éxito en funcion de razones estrictamente
econémicas no implica despreciar la contribucién cultural del editor que ha puesto en riesgo su capital para publicar
una obra de escasa venta pero de apreciable valor literario.
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La dotacién de invendidos es una estimacidn de la incidencia econdmica de una porcion
de la tirada que el editor prevé que no podrd vender. Dicha estimacién se basa en un
porcentaje de invendidos valorados al costo de producirlos.

Ejemplo

Si el costo unitario es de $1,50 y el editor estima que no conseguird vender 500 ejemplares, el
costo de invendidos serd de $750. A un PVP por ejemplar de $15, el monto bruto de ventas de
6.000 ejemplares sera de $90.000 (6.000 x 15). Por lo tanto, la dotacion de invendidos serd de
0,83% (750 / 90.000 x 100) sobre el monto bruto de ventas.

Pero no siempre la cautela es mejor consejera. Si 550 ejemplares invendidos -casi el 10% de la
tirada-tienen un costo del 0.83% sobre el monto bruto de ventas, resulta evidente que. dentro de
ciertos limites, nada mas econdmico para la difusion de un libro que invertir en un excedente de
la tirada que permita servir mejor a las librerias y, por consiguiente, mejorar la exhibicién en el
punto de venta, ademas de tener una atencion con los propios libreros y los periodistas, escritores
y demés formadores de opinion.

Otra cuestion que demuestra la relatividad del “riesgo” de sobreimprimir es la
comparacion con el peso econdmico de un anticipo a cuenta de derechos no
amortizados, por exiguo que éste sea. Por ejemplo, un anticipo de $3.000 del que s6lo se
amortiza la mitad porque 1.000 ejemplares no han sido vendidos, supone para el editor
casi el doble del costo de producto, equivalente a 550 ejemplares.

El editor debe cuantificar adecuadamente las tiradas y los costos unitarios resultantes,
teniendo siempre presente las posibilidades que su mercado le ofrece. En el proceso de
edicion y produccion de un libro, la etapa de impresion es la més breve de todas. Por lo
tanto, se incurre en menos riesgos si se parte de una tirada prudente, relativamente
modesta, aun cuando los costos unitarios resulten un tanto mayores.
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7.3.3. De contratos y otros vinculos editoriales

La creciente mercantilizaciéon de la literatura, por ine\fitable que sea, no tiende a crear
mas armoniosas relaciones entre autores y editores. Se basa aquella en la suposicion
de que los manuscritosy los libros son meras mercancias; es decir, no cosas con alma,
sino muertas. Tal suposicion olvida la peculiar e indudable relacién de paternidad que
existe entre el autory su obra, y el reconocerlo asi debe aceptarse como buena norma
editorial.

SIR STANLEY UNWIN
Los derechos de autor

Toda publicacién esta precedida por un acuerdo previo -un contrato- mediante el cual
el autor le cede a la editorial, durante un periodo determinado, los derechos para la
transformacion de la creacion literaria en un objeto fisico -el libro- en condiciones de
ser comercializado en el mercado. El contrato establece cuéles serdn las fuentes de
ingresos (y egresos) para ambas partes, surgidas de las modalidades de explotacién que
podréa ejercer el editor. Entre otras cuestiones,¥en un contrato tipo se detalla:

* EIl porcentaje que le corresponderd al autor sobre el precio de venta de cada
ejemplar vendido.

» Eventuales anticipos a cuenta de derechos.

* Formatos en los que podra ser publicada la obra (cartoné o tapa dura, rustica,
bolsillo).18

» Territorios, &reas idiomaticas y canales en los que podrd ser comercializada
(librerias, quioscos, etc.).

* Plazos para la liquidacién de derechos al autor.

* Ingresos extraordinarios por la explotacion de los Ilamados derechos
subsidiarios: cesién de los derechos para la adaptacion de la obra a otros
formatos (digitales, electronicos, cinematogréficos, televisivos); traduccion a
otras lenguas.

De acuerdo con los usos y costumbres del sector editorial, el autor suele percibir un
porcentaje que oscila entre el 8% y el 12% sobre el precio de venta al publico de cada
unidad vendida.

El porcentaje que la editorial cede (o que el autor exige, segin el caso) depende del
renombre del autor, del desempefio comercial de sus libros anteriores e, incluso, de un
aspecto inmaterial: el prestigio y la reputacién de la que goce entre la critica
especializada o en el mundo académico. Otra variable que incide en el porcentaje a
convenir entre autor y editorial es el formato de la obra y, por ende, su precio de venta
al publico: si en condiciones normales el autor percibe un 10% sobre el precio de venta

1,7 Un contrato tipo atiende, ademas, los siguientes aspectos: duracion del contrato, plazo de edicién de la obra,
ejemplares promocionales y justificativos, saldos y destruccion de ejemplares, politica comercial, ilustraciones.
copyright, formalidades legales (incumplimiento, legislacion y fuero).

L'8EI ciclo anglosajon “hardcover-paperback-pocket” es posible en mercados maduros y con alto poder adquisitivo,
donde la venta se expande en tres subsectores paralelos, no competitivos, complementarios y con niveles de precio
diferenciados.
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al publico de cada ejemplar vendido, cuando se trata de una edicion “econémica” (o de
bolsillo) el porcentaje se reduce al 5% o 6%, dependiendo, también en este caso, de la
fama del autor. Por lo general, las liquidaciones de regalias se realizan cada seis o doce
meses.

De esta forma, el derecho de autor es, desde el punto de vista del editor, un tipico costo
variable, ya que so6lo se paga si se hace efectiva la venta.

Cuadro 9. Planilla modelo de liquidacién de derechos de autor.

F U1 (o] AT

Regalias %: 10

Liquidacion de derechos de autor seglin contrato 20/08/1997
Periodo: 01 /O1/ 01 al 30/06 /01

ArICUIO: .o,
ISBN: oo
Precio de
Detalle de movimientos Unidades venta Regalias % A
al publico liquidar
Existencia al inicio del periodo 2.408
Altas del periodo 0
Entregados en prensa y promocion 100
Ventas locales 2 114 10 11.40
Ventas oficiales 0 0 0 0
Exportaciones 0 0 0 0
Existencia al final del periodo 2.396 Saldo a liquidar 11.40
Anticipo Derechos de autor 5.870.65
Compras 0
Saldo - 5.595.25

La relacion autor-editor

Cada contrato que se celebra entre autor y editor es algo méas que la consagracion
juridica de los derechos y las obligaciones de cada una de las partes durante el periodo
que los vincula comercialmente. Detrds de ese compendio de implicaciones juridicas,
econdémicas y financieras, hay ciertos aspectos que la frialdad de los preceptos legales
no contempla, que no son mensurables en el corto plazo, pero que el editor debe
administrar con generosidad y sabiduria: la confianza de sus autores, quienes
constituyen la esencia de su negocio.

Administrar sabiamente la relacion con el autor implica tener en claro que toda
erogacién en un autor no es un gasto sino una inversion y que a un autor no se lo trata
como a un proveedor méas. No son los edificios, los bienes de capital o la capacidad
tecnoldgica los elementos que le dan valor a una editorial. EI més importante de sus
activos es intangible: los contratos que avalan su catalogo y el prestigio de su marca.
Cada obra insume meses -en ocasiones afios- de investigacion, de trabajo arduo y
solitario, de escritura, de correccién, como para que el autor considere que su talento y
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esfuerzo no han sido debidamente valorados, protegidos y aprovechados
comercialmente por el editor en el que ha depositado su confianza y expectativas.

¢Qué quiere decir el célebre editor francés, René Julliard, cuando afirma que “el Unico
precio de un libro es su calidad espiritual”? ® Que el auténtico y perdurable valor no
estd en la materia prima (el papel), sino en su contenido, en su significacién artistica. Si
bien es muy probable que dos libros con idénticas caracteristicas fisicas tengan
similares precios de venta en el mercado, el dictamen sobre el auténtico valor de cada
obra llegara con el tiempo y se lo daré el publico. Como dice Unwin, no es culpa del
editor que el publico resuelva “premiar pingliemente a cualquier autor de libros de
escandalo y no dar nada al filésofo o al historiador eruditos”.

Quien se proponga incursionar en la actividad editorial debe tener en claro que la
relacion autor-editor no es por naturaleza armonica ni mucho menos apacible. Esto se
debe a que, en palabras de Aguilar, “es humano que el autor procure sobrevalorar su
obra y que el editor magnifique sus riesgos”.

El autor responsabilizard al editor por una mala distribucion o escasa promocion; a lo
que el editor respondera diciendo que la primera accién de marketing es el propio texto
y que no hay publicidad que sostenga un libro que no le interese al publico lector.

La relacion autor-editor no se ajusta a procedimientos administrativos -aunque, por
cierto, son de invalorable auxilio-, sino a factores preponderantemente afectivos o
emocionales. En este sentido, la permanencia de un autor en un sello editorial depende
no so6lo de un contrato conveniente desde el punto de vista econémico, sino también -y
sobre todo- de la solidez del vinculo profesional, personal y hasta afectivo que se
entable entre autor y editor.

Las estadisticas prueban que una correcta gestién es condicién necesaria pero no
suficiente para que una obra se venda bien ni para poder retener indefinidamente a un
autor en una casa editorial. En el mundo se publica mas de un millon de nuevos titulos
por afio -170.000 en Hispanoamérica-, de los cuales el 70% venden, como mucho,
1.000 ejemplares al cabo de varios afios.TOPor eso, es casi 0cioso decir que apenas unas
cuantas decenas de autores en todo el mundo pueden vivir de su arte.

La frustracidon que esta situacion produce en el editor y, sobre todo, en el autor, es el
germen de inevitables desavenencias. Como sostiene Elnwin, el manuscrito es el bebé
de un autor, tal vez su Unico hijo; “en cambio, el editor se encuentra, cada mafiana, en el
umbral de su puerta con una docena o mas de recién nacidos”.

Esta circunstancia no deberia eximir al editor de hacerle sentir a cada uno de sus autores
que es el centro de sus preocupaciones y desvelos. Es inherente a la profesion de editor@

UJAguilar (1964).
W Zaid (1996).
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asumir que todo mérito no pertenece mas que al autor.X Pero también le corresponde
responsabilizarse por los fracasos comerciales de sus publicaciones y asumir que no
deberia aspirar a otro crédito mas que el de haber sido el artifice de un esporadico éxito
comercial.

X Dijo Emst Rowholt: "Debes saber que ti [el editor] seras el responsable si el libro no es un gran triunfo, pero que
hay pocos autores que reconoceran tu leal participacion en el éxito” (citado por Jorge Herralde en Opiniones
mohicanas, editorial ElI Acantilado 2001).
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8. Conclusiones

Tanto Jos malos como los buenos libros son también una mercancia, que estan hechos
para ser vendidosy comprados. De modo que -sobre todo la buena- debe ser objeto de
unapromocion, dignapero eficaz, y sin prejuicio.

HECTOR TIZON

Luego de la devaluacién del peso (2002), el “universo” de las industrias culturales en la
Argentina, crecié un 58%, el doble que la economia en general. La cultura genera 9.100
millones de pesos (equivalentes al 3% del PBI); de los cuales el libro factura poco mas
del 10%: 1.000 millones de pesos al afio.

Para tener una idea de la dimension relativa del mercado de la cultura en la Argentina
adviértase que el ocio y la cultura en Espafia representan el 3,9% del Producto Bruto
Interno (datos de 2003). No obstante, en el area de la lengua espafiola, la incidencia de
las industrias de contenidos en el conjunto de la economia todavia estd bastante lejos del
promedio mundial del 7% estimado por la Organizacién Mundial de Comercio.

Los que mejoran el promedio son los paises anglosajones; de hecho, Estados Unidos y
Gran Bretafia (més China) producen el 40% de los bienes culturales negociados en el
mundo, mientras las ventas de América Latina y Africa, sumadas, no llegan al 4%.

El mundo cultural en espafiol es comercialmente deficitario: el consumo (e importacion)
de bienes fordneos supera la de bienes nacionales; fendmeno méas evidente en los
medios audiovisuales (cine, TV) que en los impresos (libros, diarios, revistas).

En 2003 el déficit comercial en Espafia alcanzd los 3.768 millones de euros (4.493
millones de exportaciones frente a 8.261 millones de importaciones).

Ha intentando demostrarse en este trabajo que no alcanza con tener dinero para ser culto
pero también es cierto que el consumo cultural estd intimamente vinculado con el nivel
de ingresos: durante el afio 2005 en Espafia se han vendido 5,2 libros per cépita
mientras en la Argentina 2 ejemplares por persona.

El libro es parte de las industrias de contenidos. Y como tal no es més que soporte de.
Este aspecto -inmaterial, intangible- es lo que distingue a un libro de un cuaderno o de
un block de apuntes. Desde el punto de vista industrial, la materia prima es el papel. Por
contradictorio que parezca, ambas aseveraciones son ciertas; depende de la dptica que
se utilice.

La “materia prima fisica” no determina la suerte del negocio pero vaya si la condiciona.
Tarde o temprano, el papel podra ser sustituido por otros soportes; cuando esto ocurra,
la gestidn de contenidos (la seleccién de los mejores textos y su mejoramiento) seguird
teniendo sentido. Es por este motivo que la impresion y la edicion son actividades tan
distintas: una administra papel, la otra “materia gris”.

Otro negocio muy diferente es la libreria, el negocio “minorista. Si bien todos son
eslabones de la cadena de valor del libro, la integracién vertical del negocio rara vez se
produce. EIl core-business -dirian los especialistas en marketing- es de tan distinta
naturaleza que no se puede ser igual de eficiente en todos ellos.

Existen contenidos que intentan “cultivar”, otros que procuran “entretener”;y algunos

-los més “raros” de hallar- pretenden ambas cosas. El editor comunica los atributos del
producto. Recién luego de que el lector “experimente” la lectura emitird su propio
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juicio. Dicha opinién (que lo recomiende o no) determinard la verdadera “suerte
comerciar" del libro; la consagracion, por lo general, proviene de la critica, de la
academia, de los circulos intelectuales.

Hasta ahora, como soporte de “cultura”, el libro parece ser el instrumento mas iddéneo.
Y todavia goza de una connotacion cultural de la que carecen los medios audiovisuales.
Dicho sea de paso, la industria del libro no aprovecha este capital simbdlico como es
debido. De hecho, cuando de entretenimiento se trata, la competencia es mas intensa:
cine, radio, TV, revistas, video juegos. En fin, una oferta amplisima y, en todos los
casos, con mas glamour y recursos publicitarios.

La inversidn publicitaria en el libro es insignificante y poco innovadora. Pero esto no
tiene que ver con la falta de creatividad, sino con la escasez de recursos. En Argentina
s6lo 60 libros al afio venden 10 mil ejemplares; si se busca la rentabilidad, este volumen
de ventas -excepcional en el mercado- no admite una inversion publicitaria en
promocion mayor a 30.000 pesosi2

¢Quién es el “creador”? ;el autor o el editor? Ambos. Cada uno pone algo de si.
Depende del libro. Y de cuénto se preste para la “creacion colectiva™. El autor “manda”
porque pone su firma. No obstante, el escritor que no escuche a su editor puede dar un
handicap; es frecuente, incluso, que el editor estimule al autor con temas e ideas.

Todo el tiempo el editor (el publisher) busca interpretar las tendencias del mercado, las
preferencias del publico, en un intento de anticipacion a los gustos de un buen nimero
de lectores.

Son pocos los que lo logran. Estos son los libros exitosos. Y los realmente rentables;
porque el resto de los “libros vendedores” se consiguen corriendo altos riesgos
econdmicos; contratando “autores marca”. Como los “best-sellers”-los que garantizan
de antemano una buena venta de ejemplares por el solo peso de la firma- no abundan,
los agentes que representan a dichos autores sacan partido de la puja entre los editores
para negociar anticipos a cuenta de regalias que pocas veces se recuperan. Es por este
motivo que las grandes firmas de la literatura -“la culta” y “la comercial”’-
practicamente aparecen sélo en los catdlogos de grandes grupos editoriales. Su
disponibilidad financiera, su presencia internacional y la capacidad de explotar los
derechos en multiples formatos y canales de comercializacion (librerias, quioscos,
supermercados, colecciones de pocket) los sitian en mejores condiciones para amortizar
el “costo del fichaje” de los autores del star system. Por esta razén, aunque la editorial
sea una “industria con bajas barreras de entrada”, tarde o temprano, los principales
autores se encontrardn en los catdlogos de las grandes editoriales transnacionales.

La actividad editorial tiene dos dimensiones inescindibles, el oficio (el indispensable
conocimiento de la materia que se publica) y el eficaz manejo de los recursos
disponibles para la obtencion del beneficio econémico. La dosis exacta de cada
ingrediente depende de la receta que cada editor prefiera utilizar para poner en marcha
su proyecto editorial. Cualquiera sea la dimensién (econémica o cultural) que se
privilegie, los aspectos procedimentales de la gestion, las actividades “no editoriales”,
como las llama Jason Epstein, son insoslayables.

Equivalente al costo de dos paginas de publicidad en N. la revista de cultura de Clarin.
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Las herramientas para el célculo y la gestidon de los proyectos editoriales no se utilizan
ingenuamente, no son asépticas ni plenamente “técnicas”, dependen de la visién sobre
la que se sustenta el proyecto.

El editor debe poseer: conocimiento de la literatura del género al que se dedica; criterio;
sentido comun (“olfato”) para seleccionar los manuscritos a publicar y la determinacién
del niamero de ejemplares a imprimir, conocimientos técnicos (sobre papel, imprenta,
encuadernacion) y “buen gusto” 8

El editorial es un negocio por el que se transita al filo de multiples dicotomias: libros
“de placer” o de “utilidad practica” (Aguilar); el libro como bien cultural o mercancia
(Pradera); el alma de financiero o de poeta de todo editor (Julliard); el editor como
filantropo o usurero (Unwin); actividades editoriales versus actividades “no editoriales”
(Epstein), etc.

El éxito o el fracaso de un emprendimiento editorial -0 de cualquier otra empresa de
cultura- dependerd de la capacidad para debatirse con habilidad en el ejercicio
dialéctico “rentabilidad econémica / aporte cultural”: mientras las finanzas del editor le
imponen la produccion de obras que seduzcan al lector medio -ni erudito ni
necesariamente avezado-, por otro lado, los miembros de la critica especializada, los
circulos intelectuales e incluso los propios autores, sostienen que la produccion
intelectual y artistica no debe realizarse en funcion de los requerimientos del mercado.
Sin buenos contenidos no hay negocio (cultural) posible. Pero si la creacion debe ser
refrendada por el mercado y aprobada por el consumidor para que se convierta en
mercancia, los profesionales de la Administracién tienen mucho que aportar a la hora de
procurar y asignar recursos que garanticen la sustentabilidad de un proyecto
empresarial.

Como toda industria con bajas de entrada, la rentabilidad no es alta. Pero si la
mortalidad infantil. En este sentido, al editor solo le queda hacer de la carencia virtud.
Debe problematizar su situacion y aplicarle Inteligencia de mercadoX Es decir, ideas y
una buena dosis de audacia. Con algo de capital, un autor dispuesto a compartir el
riesgo y un tercero en quien delegar una distribucion més o menos eficaz, el buen libro
se abrira camino; contribuird la recomendacion de los libreros, el “boca a oreja” de los
lectores y cierta complicidad de los formadores de opinidn.

W Unwin (1964).

W4 Para gerenciar sus recursos en forma mas eficiente; descubrir nichos no explotados del mercado; invertir en la
formacién y capacitacion de sus cuadros técnicos y empresariales; imitar (y superar) las estrategias mas exitosas del
resto de las industrias del ocio y el entretenimiento; mejorar la calidad de sus publicaciones para asimilarlos a los
mejores estandares internacionales; crear cluslers sectoriales para explorar las oportunidades que ofrecen los
mercados externos; propiciar acuerdos con el Servicio Exterior para que los funcionarios sepan transmitir friera del
pais las bondades de nuestras industrias culturales de la misma forma que conocen nuestros bienes tradicionales de
exportacion; crear consorcios para la adquisicion de materias primas, para la exportacion y la participacion en las

principales Ferias Internacionales del Libro.
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