Introduccién

En la era de internet, en la que la transmisién electrénica de informa-
ci6n puede realizarse en un milisegundo, jpor qué alguien en sus ca-
bales pensarfa en poner en marcha una empresa editorial tradicional?
No sélo es apropiado formular esta pregunta; es esencial responder-
la para lograr que una editorial tenga éxito y prospere en la era digital.
Una editorial es un negocio relativamente fécil de poner en funcio-
namiento; los obstdculos para comenzar son pocos. Si usted tiene:

= una nueva idea o un nuevo concepto, o

= una vision diferente de una idea vieja;

= una modesta cantidad de dinero para producir su producto;

= algunos canales para la venta y la distribucién de su producto, ya
sea su propio automévil o una organizacién de venta y distribucién
en pleno funcionamiento; y

= un lugar donde almacenar su producto, sea su propio sétano, un de-
posito alquilado o un archivo digital,

usted puede convertirse en editor.

La cantidad de capital y de espacio necesarios dependera de sus pla-
nes de publicacién. En muchos casos, si estd publicando uno o dos li-
bros, necesitard relativamente pocos recursos.

Este requisito minimo de inversion atrae a muchos que no entienden
las complejidades y las implicaciones de todo cuanto significa publicar.
Cuando Moby Dick llevé a Ahab a su muerte —mientras el capitdn ha-
cia sefias a sus companeros para que lo siguieran—, la superficie estaba
sospechosamente en calma y reflejaba todo como un espejo. Desde lejos,
era ficil pasar por alto el hecho de que una soga mantenia atado a Ahab
a la gran ballena blanca, y olvidarse de que la bestia no era tan ficil de
manejar cuando estaba sumergida como cuando estaba en la superficie.

Publicar es un negocio extremadamente dificil. Las ganancias pro-
medio son, en el mejor de los casos, pequenas, a menos de que un gol-
pe de suerte le permita tener un best-seller en un determinado afio. A
diferencia de la mayorfa de las otras industrias, la editorial acepta una
cantidad ilimitada de devoluciones de sus clientes minoristas y mayo-
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ristas. En esencia, todo libro vendido estd “en consignacién” y, segtn el
libro y el ano, los saldos finales de la editorial pueden verse sumamen-
te afectados. Lo que hoy parece una venta provechosa, manana puede
convertirse en un desastre.

Por otro lado, el negocio editorial tiene una base de cuentas de
clientes muy pequena, que incluso va reduciéndose dia a dia. En
Estados Unidos, por ejemplo, casi la mitad del mercado minorista es
controlado por dos grandes cadenas de librerfas, al tiempo que un so-
lo mayorista provee aproximadamente el 35 por ciento de los libros a
los minoristas. Esto significa que tan sélo una pequefa porcién del
mercado de venta de libros en general estd plenamente abierta a
otros canales de venta. Al mismo tiempo, a las pequenas editoriales
les resulta virtualmente imposible acceder por sus propios medios a
las dos principales cadenas de librerias, salvo que publiquen cinco o
mds libros por categorfa en cada temporada. Sin este nivel de com-
promiso continuo para con un programa de publicacién en curso, las
pequeiias editoriales deben trabajar a través de los programas de
proveedores oficiales (vendor-of-record program)o a través de distri-
buidores. En resumen, si bien es ficil entrar en el negocio, es muy di-
ticil mantenerse.

Muchas veces los editores abren una editorial empujados por una
idea o un concepto —una idea que, piensan, ain no ha sido suficiente-
mente explotada y que, por lo tanto, encontrard una inmediata acepta-
ci6n en el mercado—. Muchos se zambullen en el negocio sin tener un
acabado conocimiento de las estructuras, las reglas y las politicas bdsi-
cas que gobiernan el negocio editorial. Muchos no tienen ningtn tipo
de experiencia en el mundo de los negocios. Algunas de estas editoria-
les sobreviven —algunas incluso tienen éxito—, pero muchas otras lu-
chan, enceguecidas por la ambicién y el anhelo de triunfar, del mismo
modo que Ahab y, como él, muchas sucumben.

Lamentablemente, aun cuando nos gustaria que no fuese asi, las
ideas, por si solas, no alcanzan para sustentar una editorial ni ningdn

tipo de negocio. Sélo las ideas enmarcadas en

El objetivo de este libro es proveerun  una firme estructura organizativa, con capi-
marco y una estructura a aquellos que  tal adecuado, transformadas en un producto
desean acrecentar su experiencia tangible (aunque hoy también puede ser di-
gital) y con una planeacién conveniente,

pueden sobrevivir y florecer. El objetivo de este libro es proveer un

marco y una estructura a aquellos que desean acrecentar su experiencia.

Uno de los grandes avances de la industria editorial se produjo a
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principios de la década de los setenta, cuando la “noble profesiéon” co-
menz6 a advertir que su supervivencia dependia de una mayor aten-
ci6n a las matemadticas y al negocio editorial, es decir, que requeria al-
go més que la simple adquisicién de un producto para publicar y la
produccién de libros que podian o no tener un mercado. Si el objetivo
de las editoriales era obtener ganancias y seguir llevando adelante, e
incluso expandiendo, su misién de difundir ideas y promover el hdbito
de la lectura, el tnico modo de hacerlo era vendiendo libros rentables y
permaneciendo en el negocio. Podian pagarse grandes sumas de ade-
lanto, pero sélo una vez efectuado un adecuado andlisis que asegurase
la venta de los libros suficientes para obtener ganancias o, al menos,
para no perder dinero. Una empresa en bancarrota no era buena para
nadie, menos atn para los empleados, los accionistas o el dueno. El ne-
gocio editorial se encontr6 frente a frente con la Realpolitik.

Desde entonces, las modernas técnicas de administraciéon invadie-
ron por completo la industria editorial. Puede discutirse si todas ellas
son beneficiosas, pero un resultado positivo es que actualmente existen
patrones o normas para casi todos los pardmetros financieros necesa-
rios para lograr el éxito del negocio. Asi, hoy las editoriales cuentan en
algunos paises con pautas que les permiten comparar su propio rendi-
miento con el de otras editoriales para determinar si estdn en el camino
correcto, y en Estados Unidos tienen a su disposicion cifras elaboradas
por la Association of American Publishers (aap, Asociaciéon de Edito-
res Estadounidenses), el Book Industry Study Group (B1sG, Grupo de
Estudios de la Industria Editorial), la Association of University Presses
(aaup, Asociacién de Editoriales Universitarias) y la Publishers Mar-
keting Association (pma, Asociaciéon de Marketing Editorial). Los es-
tudios de las agrupaciones gremiales en Hispanoamérica son cada vez
mis frecuentes y poco a poco mds confiables.

Ademas, el mercado en el que se venden los libros ha sufrido un
cambio dréstico en el transcurso de los dltimos afios. Muchos de los
vendedores independientes de libros mas conocidos, que apoyaban a
las pequenas editoriales, han desaparecido, victimas, en muchos casos,
de una mala administracion y, en otros, de la competencia de los su-
permercados, debido a la mala fortuna de tener sus instalaciones cerca
de éstos. Es dificil competir cuando estos megamercados tienen la po-
sibilidad de comprar con grandes descuentos, reunir una cantidad des-
comunal de mercaderfa con la que abastecen 6rdenes especiales asi co-
mo la demanda del ptblico en general, auspiciar eventos, ofrecer bares
y atender al puablico durante 14 horas al dia, siete dias a la semana.
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Como resultado, la cantidad de establecimientos dedicados a la venta
de libros estd disminuyendo dia a dia.

Con menos clientes a los cuales venderles libros, la editorial peque-
fia se encuentra ante un desafio sin precedentes. ;Cémo puede ser re-
dituable una empresa pequeiia si no puede hacer llegar sus libros a las
manos de los compradores, sean éstos mayoristas, minoristas o consu-
midores finales? ;Cémo hace la editorial para llegar a estos mercados,
venderles sus libros y promoverlos de manera tal que lleguen a manos
del consumidor? Estas no son preguntas ficiles de responder ni pro-
blemas sencillos de resolver. Sin embargo, si una editorial se plantea
subsistir, no sélo es necesario que se formule estas preguntas sino que
llegue a una respuesta.

El presente libro es resultado de muchos anos de intenso trabajo,
tanto como participante como en calidad de observador, en editoriales
que cubren un amplio espectro de organizaciones, desde una pequefia
empresa familiar, con ingresos anuales de aproximadamente medio
millén de délares, hasta una editorial montada desde cero, que final-
mente produjo alrededor de cuatro millones en ventas, asi como de-
partamentos de libros de grandes empresas, con ingresos de hasta 8o
millones. Es también resultado de afos de trabajo como asesor de una
diversidad de clientes de diferentes envergaduras, cada uno con sus
propios desafios y con su propia manera de abordarlos.

Cada uno de estos roles me dejé muchas ensefianzas, entre ellas la
necesidad de:

= integrar todos los aspectos involucrados en una empresa editorial,

= contar con estructuras internas que permitan un crecimiento légico
y controlado, asi como una comunicacién abierta dentro de la em-
presa y entre las personas,

= establecer pardmetros financieros y presupuestarios adecuados.

Estas ensefianzas incluyen también la naturaleza dindmica del negocio
editorial, los inevitables desafios y preguntas que surgen cada dia, y la
necesidad de contar con personal altamente capacitado para examinar
y resolver estas cuestiones en forma rapida y concluyente.

Alolargo del tiempo, me fui dando cuenta de que las necesidades y
los problemas de las editoriales mas pequeiias difieren de aquellos de
las empresas méds grandes, fundamentalmente en grado, no tanto en
naturaleza. El financiamiento, las estructuras organizativas internas,
la obtencién de material para publicar y la planeacién editorial, el esta-
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blecimiento de precios, las ventas y el marketing, la productividad, la
contabilidad y las regalfas, entre otras, son cuestiones que atafien tanto
a las editoriales grandes como a las pequeiias. La diferencia reside en el
grado de complejidad, no en la naturaleza del problema o de la materia.

Las editoriales pequefas pueden aprender mucho de los sistemas y
de las estructuras organizativas de sus hermanos mayores, en tanto
que, al mismo tiempo, es mucho lo que las empresas mas grandes pue-
den aprender de la focalizacion, el espiritu emprendedor, la creativi-
dad y el talento de las firmas mds pequefias.

Este libro ayudari a las editoriales pequenas, tanto a las que recién
se inician como a las que ya tienen su empresa en funcionamiento, a re-
conocer y a enfrentar las realidades de un medio editorial sujeto a
cambios vertiginosos. En primer lugar, se examinan las funciones bési-
cas de una editorial, para luego ampliar y profundizar estos conceptos,
en un nivel més avanzado. El libro proporciona, asimismo, nombres y
direcciones de recursos que serdn de utilidad para la editorial pequefia
y que le permitirdn acceder mds ficilmente a la comunidad editorial
de mayor envergadura y a la comunidad empresarial en general.’

Este libro no tiene como propésito explicar las diversas funciones
editoriales de todos los dias o los conceptos o métodos de marketing;
otros libros se ocupan de estos temas de manera admirable. En cambio,
provee informacién préctica que lo ayudard a manejar y a controlar las
diferentes actividades editoriales que se realizan a diario. Brinda in-
formacién acerca de las normas de publicacién vigentes y da cuenta
del porqué de las précticas actuales. Asimismo, lo ayudard a entender
la absoluta necesidad de contar con una planeacién y una organizacion
adecuadas si desea obtener ganancias. Y, finalmente, espero que este li-
bro lo estimule a poner en préctica estos cometidos cruciales en su pro-
pla empresa 0 a continuar con su instrumentacion.

Quisiera hacer un comentario acerca de los cuadros y de las ilustra-
ciones: de ninguna manera pretenden ser concluyentes. Cada editor
tiene su propia manera de hacer las cosas. Los cuadros y las ilustracio-
nes incluidos en este libro le dardn una idea de como manejar las dife-
rentes funciones y de cobmo trabajar en la rentabilidad de ciertas situa-
ciones. Piense en ellos como modelos de planillas y addptelos a sus
propias necesidades, utilizindolos en papel o bien en formato digital

" La edicién original daba informacién acerca de la industria estadounidense.
Esta la conserva pero agrega referencias ttiles para los editores hispanoamerica-

nos. [N. del e.]
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en su computadora. Los cuadros y las ilustraciones tienen por fin po-
ner de manifiesto la necesidad de contar con planillas que usted pueda
seguir con facilidad para simplificar su trabajo. Uselos teniendo esto
en cuenta.

Durante los muchos afios en que he trabajado en la industria edito-
rial, una de las cosas que he aprendido a agradecer muy especialmente
es que quienes trabajan en este medio estdn dispuestos a compartir in-
formaci6n con los demads. Esto es especialmente vélido en el caso de las
pequeiias editoriales. Puesto que hay muy poca capacitacién para el
trabajo especifico de esta industria, gran parte de los conocimientos
acerca del quehacer editorial se adquiere aprendiendo de maestros. Yo
dirfa que en la industria todos somos aprendices, salvo porque este tér-
mino implica un extenso periodo de tutelaje bajo la guia de un exper-
to, si bien en nuestro medio la duracién del tutelaje es relativa.

El presente libro estd escrito con el espiritu de un maestro.
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