Prélogo

Aparentemente, la venta de libros es una actividad sencilla, cuyo con-
trol no requiere més que la suma y la resta. El librero convierte el di-
nero en libros y, luego, vuelve a convertir los libros en dinero: en “mds
dinero” que el que costaron los libros originalmente, suficiente para
cubrir los gastos de toda la operacion y para obtener un poco de mar-
gen extra.

En realidad, no es una tarea tan simple.

Rara vez se examina, o ni siquiera llega a reconocerse, el obsticulo
mds importante que presenta la correcta venta de libros, a saber, la for-
ma en que el librero lleva un registro del funcionamiento del negocio
y, como resultado, la estrategia equivocada que utiliza para su nego-
cio. La contabilidad convencional de las librerias, utilizada casi univer-
salmente por los libreros, mide el rendimiento financiero del negocio
en relacién con las ventas. El componente clave en esa medicidn se per-
cibe como la diferencia entre el costo que los libros tienen para el libre-
roy el precio al que éste los vende —Ila utilidad bruta o el margen bru-
to—. Cuando los libros son vendidos al por menor, el margen bruto es
igual al descuento que el librero obtuvo al comprar los libros. Restando
al margen bruto los gastos de operacién del negocio se obtiene la ga-
nancia, o la pérdida, neta.

Lamentablemente, la rentabilidad bruta sobre las ventas (rBsv) nada
nos dice acerca de cudn correctamente el librero invirtié su dinero, que
es el primer paso para el proceso de conversion y de reconversién. Dos
libreros, con un mill6n de délares en ventas cada uno, pueden tener un
margen bruto sobre las ventas de $400 mil —con lo que habrian obteni-
do un descuento promedio del 40 por ciento— o, lo que es igual, del 40
por ciento de las ventas. Ambos consideran que sus resultados financie-
ros son equivalentes, aunque uno tenga una inversién promedio en in-
ventario de $150 mil —un margen bruto de $2.67 por délar invertido—
y el otro, una inversién de $600 mil (un margen bruto de $0.67 por d6-
lar invertido). El primer librero estd invirtiendo su dinero de modo
mds prudente y tiene muchas mas posibilidades de prosperar mas répi-
damente. Sin embargo, los nimeros que ofrezca el contador tomando
como base el indice de la rBsv no dardn ninguna pista al respecto.
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Si, en lugar de libros, el librero comprase una libreria, la rentabili-
dad sobre la inversién requerida para comprar el negocio serfa un pun-
to mucho mds central que la rentabilidad sobre las ventas. Y, por su-
puesto, sélo podria conocer aquella una vez que el librero se convierta
en propietario de la librerfa.

Un indice mucho mds ttil que la RBsv —ciertamente més eficaz para
orientar la conversién de dinero en libros— es la rentabilidad bruta so-
bre la inversién en inventario (rBsir), que mide el grado de productivi-
dad con que el librero esta utilizando el capital de trabajo. La rentabi-
lidad bruta sobre la inversién en inventario se calcula multiplicando el
margen (la diferencia entre lo que el librero paga por los libros y lo que
obtiene por ellos) por la cantidad de veces que cada délar invertido ha
sido vendido y reinvertido ese afio, lo que denominamos “rotacién de
inventario”.

Por desgracia, son muy pocos los libreros que calculan la rotacién de
inventario y, menos aun, los que miden su efecto sobre el rendimiento
financiero de su negocio. La rotacién de inventario puede pasar inad-
vertida con mucha facilidad porque nada de lo relativo al funciona-
miento diario del negocio fuerza al librero a centrarse en ella. Siempre
hay otros asuntos que parecen mds urgentes.

Debido a las complicaciones que surgen a diario, el librero se ve
obligado a tomar todo tipo de decisiones incidentales y, a veces, se en-
cuentra ante la dificil situacién de tener que elegir una alternativa de
entre muchas otras. Para convertir el dinero en libros, el librero debe
elegir los titulos y decidir la cantidad de cada uno. Para seleccionar los
titulos que atn no han sido publicados, generalmente cuenta con la
asistencia del representante de la editorial, quien le da al comprador de
la libreria la informacién relacionada con los titulos de préxima apari-
cion y le sugiere la cantidad de ejemplares por titulo que deberia tener
en existencia. Si bien esto es de ayuda, la informacién de algunos re-
presentantes de ventas es més confiable que la de otros y, en tltima
instancia, el librero sabe que los ingresos del representante dependen,
por lo general en forma directa, del volumen de la orden de compra
que logre. Ademds, los representantes de muchas editoriales dejan una
gran cantidad de librerfas sin visitar. De hecho, algunas editoriales pe-
quefas directamente no cuentan con representantes de ventas.

Muchas de las decisiones que debe tomar el librero se refieren no a
los titulos de préxima publicacidn, sino a los titulos que ya tiene en la
librerfa. jDeberia comprar mas ejemplares de este o de aquel titulo?
iDeberia devolver a la editorial, para su acreditacion, los ejemplares
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remanentes de este titulo o de aquel otro? Para estas decisiones, el re-
presentante de la editorial no suele ser muy ttil o, a veces, no se puede
contar con su ayuda en el momento en que uno la necesita.

Ademis de la necesidad de conocer la clientela de la librerfa asi como
los libros y la posibilidad que tienen de ser vendidos, la seleccion de los
titulos y de las cantidades se complica todavia més cuando se toman en
consideracién los descuentos, el derecho a realizar devoluciones y las con-
diciones en que éstas deben realizarse. Cada editorial ofrece distintos
descuentos segin el volumen de los pedidos y las combinaciones de ti-
tulos. Aunque las Gltimas tendencias se orientan hacia un descuento fijo,
tradicionalmente cuanto mayor es el pedido, mayor es el descuento.
Pero cuanto mayor es el pedido, aumenta el peligro de devoluciones
(suponiendo, por supuesto, que la editorial acepta devoluciones de exce-
so de inventario). Cada editorial tiene sus propias reglas respecto de las
devoluciones: el plazo en el que las acepta, si realiza una acreditacién
total o parcial, si requiere una autorizacién previa, si los saldos acredi-
tados son pagados o si quedan a cuenta de futuras compras.

Para realizar reposiciones —y, a veces, para comprar titulos por
primera vez— el librero debe decidir si le comprara directamente a la
editorial o si le comprard a un distribuidor o, en Estados Unidos, a un
mayorista. Quizd decida hacer ambas cosas: comprar ejemplares de
“emergencia” a un mayorista y efectuar la compra principal a la edito-
rial. Habitualmente, el mayorista ofrece descuentos inferiores, menos
favorables que los que ofrece la editorial, pero entrega los libros mas
rdpidamente y permite a los libreros combinar varios titulos de los ca-
talogos de distintas editoriales. Los mayoristas, en general, requieren
un pago inmediato, en tanto que las editoriales suelen aceptar pagos
demorados sin aplicar sanciones. Las consecuencias de interrumpir la
relacién con un mayorista pueden ser més graves. La pérdida temporal
de los servicios de un mayorista, en efecto, impide al librero realizar
pedidos especiales y lo obliga, incluso cuando tiene que realizar una re-
posicién normal, a dejar algunos titulos sin reponer hasta que pueda
reunir un volumen considerable para realizar un pedido directamente
a la editorial.

Los mejores descuentos de las editoriales dependen de que el volu-
men de los pedidos —a cada editorial— sea lo suficientemente impor-
tante como para alcanzar un atractivo “nivel de descuento”, aunque,
como se mencioné anteriormente, en la actualidad ese volumen puede
ser relativamente bajo. Por esta razén, puede resultar mucho més facil
trabajar con una editorial grande que con una pequena. En lugar de
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perder el descuento, el librero puede dejar algunos titulos sin reponer
durante algtin tiempo hasta poder realizar un pedido que alcance un
volumen aceptable. Ademds de las ventajas que representan los des-
cuentos, la compra directa a la editorial —tanto ejemplares nuevos como
reposiciones— se considera un factor importante para obtener dinero
proveniente de la publicidad compartida,Jr para asegurarse de que el re-
presentante continuard llamando a la librerfa, para participar en las giras
de los autores y para gozar de otros beneficios que ofrezca la editorial.

La decisién respecto de cada titulo que se comprard y de cada pedido
que se realizard, y la combinacién de ambos, a menudo estd fuerte-
mente influida por las claras y obvias ventajas que representan los des-
cuentos asociados con cada decision. Parece posible evaluar tales deci-
siones en forma simple, utilizando el descuento como gufa. Pero aun si
esa gufa fuese valida para las decisiones acerca de qué titulos comprar,
iqué gufa debe utilizar el librero para determinar el surtido de titulos
que ofrecerd su librerfa? La variedad del inventario que se compra, se
mantiene y se devuelve no suele decidirse conscientemente; es el resul-
tado de cada decisién individual respecto de cada titulo. Lo que queda
constituye la variedad del inventario.

El librero puede verse en la posicion de decidir si ofrecerd descuen-
tos a sus clientes minoristas —y respecto de qué titulos y en qué por-
centajes—. Con frecuencia este punto resulta problemitico, ya que una
librerfa competitiva que ofrece descuentos, por lo general la sucursal
de una cadena, puede encontrarse con que tiene un efecto negativo en
sus ventas.

Los libreros aceptan, en forma generalizada, que excepto por los
obvios porcentajes de descuentos y por su efecto aparentemente directo
sobre el margen que cualquier libro puede dejar una vez vendido, no
existen nimeros confiables que les sirvan de pardmetro para sus deci-
siones cotidianas. Salvo cuando se trata del simple objetivo de obtener el
maximo descuento posible para maximizar las utilidades, se da por su-
puesto que el pardmetro es aportado por el sentimiento no cuantificable
de “ser un librero”, que permite traducir la experiencia en un conoci-
miento gracias al cual es posible juzgar qué titulos y cudntos ejemplares
de cada titulo hay que mantener en el inventario, cudndo realizar un pe-
dido y de cudntos ejemplares, y qué titulos devolver y cudndo hacerlo.

T La publicidad compartida es un gasto promocional que efectan de comtin
acuerdo editor y librero. [N. del e.]
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Cualesquiera que sean las razones —diferencias en la clientela de la
librerfa, diferencias en las personalidades de los libreros, la proliferacién
de titulos incluidos dentro del sistema—, los libreros no han encontrado
un método atil de navegacién, matemdticamente fundamentado, para
manejar su negocio, como lo eran las estrellas del firmamento para los
capitanes de los barcos.

Sobre todo, en tanto que navegantes, es necesario que sepamos adon-
de queremos ir. El librero se mueve en un negocio que consiste en con-
vertir el capital de trabajo en libros, los que constituyen su “inversién
en inventario”, y luego los libros nuevamente en capital de trabajo. El
objetivo es que las decisiones que se adopten respecto de la compra y el
aprovisionamiento produzcan la mayor rentabilidad posible a partir
de esa inversién en inventario.
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