1. La férmula empresarial

INTRODUCCION

El mundo del libro es tan seductor como intrigante. Los escritores, los
editores, los intermediarios culturales y los libreros, con sus mutuas y
reciprocas relaciones, crean un microcosmos Gnico en su género, no
s6lo por la vivacidad intelectual que lo caracteriza, o por el nacimien-
to de nuevas ideas y propuestas, sino también por una cierta reticen-
cia, un fastidio (jtal vez arrogante?) de equiparar la actividad librera
con otras actividades econémicas, de considerar al libro como un pro-
ducto sujeto a las leyes de la economia y del mercado. Esta actitud no
es del todo infundada, porque tiene su origen en la ambigiiedad pro-
pia del libro como un bien desde el punto de vista de sus caracteristi-
cas econémicas, pues es, al mismo tiempo, un bien ptblico y un bien
privado.

Es un bien publico en cuanto que es “un vehiculo de cultura, de in-
tegracién y promocién social, un fenémeno artistico o un simple entre-
tenimiento” (Gambaro, 1992b). A diferencia de otros bienes publicos,
como la iluminacién de las calles, por los cuales el consumidor no estd
dispuesto a pagar, el bien libro admite que se le fije un precio, aunque
no siempre sea suficiente para cubrir todos los costos necesarios para
obtener el producto. El libro, como decfamos, es también un bien pri-
vado desde el momento en que tiene un mercado propio, en el cual la
satisfaccién de la demanda por parte de los productores compite con
otros libros u otros productores.

El libro es, pues, un producto particular y complejo, al cual pode-
mos asignarle, desde el punto de vista econémico, y entre otras caracte-
risticas ya indicadas, las siguientes (Gambaro, 1992b):

= es principalmente un bien de consumo, pero el hecho de que, una
vez leido, sea conservado en bibliotecas familiares y personales, con
frecuencia lo hace entrar en la categoria de bien de inversién;

= es un bien que podria considerarse masivo (si pensamos en el feno-
meno de los bestsellers), pero en un examen mds atento resulta evi-
dente que el libro es un bien que debe insertarse de forma focaliza-



da, dirigida a un segmento de mercado especifico, pues el editor
realiza la mayor parte de sus ventas a compradores con gustos y ne-
cesidades particulares;

= es un bien que satisface una multiplicidad de funciones del compra-
dor-lector, que pueden ser educacionales, culturales y de entreteni-
miento, y

= es, en resumen, un bien que presenta caracteristicas Ginicas, pues ca-
da titulo es diferente —es de hecho un prototipo—, aunque puedan
distinguirse caracteristicas homogéneas (genéricas) de los libros.

Como puede verse, éstas son caracteristicas que conviven entre si, de
modo que resulta dificil separarlas, lo que a su vez refuerza la idea
de la complejidad, incluso en términos econémicos, del libro como un
bien. Para la realizaciéon de este texto tomamos una decisién elemental,
conscientes de que puede, al menos al principio, ofuscar la dimensién
cultural del libro: buscamos hablar del libro en su fase de comercializa-
ci6on en la libreria, ese negocio especializado en el cual el comprador-
lector puede hacerse una idea de la oferta y efectuar su seleccion. El
objeto de este texto son la economia y la administraciéon de la libreria
como centro de distribucién y de contacto entre el mundo librero y el
comprador-lector.

Estudiar la librerfa desde su aspecto econémico y empresarial im-
plica analizar las condiciones en que esta organizacion vive y se desa-
rrolla a lo largo del tiempo para llevar a cabo, de forma duradera, su
funcién como centro de difusién de la cultura y la informacién. Consi-
deramos que la librerfa es una empresa distribuidora que se encuentra
en la fase final de la cadena del libro y que, para desempenar bien su
papel, debe respetar las leyes de la eficiencia y el manejo adecuado de
los recursos.

LA CADENA DEL LIBRO

Ellibro es el resultado de una compleja cadena de produccién y distri-
bucién que idealmente involucra una serie de actores, del autor al edi-
tor, del impresor al distribuidor y luego al punto de venta en el que
suele concretarse el proceso de compra por parte del cliente final: el
lector. Como puede verse en la figura 1, el actor fundamental de esta
cadena es el editor, en su papel de empresario que asume el riesgo de
lanzar al mercado un producto, y que también adopta el papel de or-
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Figura 1. La cadena del libro.

ganizador e integrador de servicios para traducir la idea empresarial
en un hecho concreto: la produccién y la comercializacién del libro.

En torno al editor se encuentran otros importantes interlocutores
sociales indispensables para la realizacién del libro. A la izquierda del
editor encontramos, principalmente, a los autores o los “duefios” de las
ideas y el conocimiento artistico y cientifico, a las empresas que produ-
cen papel y otras materias primas (tintas, material de encuadernacién,
etcétera), y a las que poseen instalaciones necesarias para la impresién
y la reproduccién, es decir, los impresores. A la derecha del editor es-
tin las empresas de distribuciéon comercial y los diversos canales de
distribucién, uno de los cuales es, naturalmente, la libreria. En esta ca-
dena desempefian un papel importante los intermediarios culturales,
que son los interlocutores sociales (criticos, periodistas, etcétera), quie-
nes a través de los medios masivos de comunicacién informan, aconse-
jan o critican la produccién de libros y que, por tanto, ejercen una fun-
ci6n de promocién o de guia para los lectores, compradores finales de
los libros.

Las editoriales estin en el centro de este proceso y representan el co-
razén de la industria. En ellas se manifiesta la competencia, ya sea por
descubrir autores hasta entonces desconocidos pero prometedores o
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por adquirir autores de moda y derechos de traduccién de libros que
tienen éxito en el extranjero; por presentar, en resumen, un catidlogo
capaz de atrapar al pablico de lectores y de lideres de opini6én. Es un
sector que puede estar segmentado en géneros, pero que tiene una
gran cantidad de estrategias, como la integracién hacia la izquierda y la
derecha de la cadena (algunos editores son también impresores y dis-
tribuidores, o controlan y administran las cadenas de librerfas ubicadas
en su territorio), o la focalizacién dirigida a un Gnico segmento (en ge-
neral los pequeiios editores se especializan en un género y se limitan a
contratar empresas externas para los diversos procesos de integracion y
competencia).

El tltimo eslab6n de la cadena estd representado por los puntos de
venta, de los cuales la libreria constituye sin duda el negocio especiali-
zado por excelencia. A manera de ilustracién, podemos mencionar los
datos del Estudio de canales de comercializacion del libro en América La-
tina y el Caribe, con énfasis en las librerias, realizado en 2003 por el Cen-
tro Regional para el Fomento del Libro en América Latina y el Caribe
(Cerlalc) y el Grupo Interamericano de Editores (cIE), segtin el cual en
México las librerfas representan el 32 por ciento de las ventas de libros,
en Colombia y Argentina el 43 y en Espana el 61.

Una tltima anotacién. Cualquier cadena productiva, y la del libro
no es la excepcién, representa evidentes compromisos econdémicos,
pues origina tanto costos y utilidades como necesidades de inversién.
Los costos se originan en el factor productivo (material, trabajo, amor-
tizacion de instalaciones, servicios, etcétera) y las utilidades en la venta
final del libro. La inversi6n consiste en los recursos financieros que se
usan en las instalaciones de impresién, el inventario y los créditos que
se conceden a los clientes, en especial a algunos establecimientos que
compran a consignacién. Asi, es posible determinar y configurar el
rendimiento de la cadena productiva mediante la relacién entre las
utilidades producto de las ventas y el capital que debe invertirse para
obtenerlas. La utilidad es, a su vez, el resultado de la diferencia entre el
valor del libro, es decir el precio que el comprador estd dispuesto a pa-
gar, y su costo compuesto, que comprende los costos del papel, la im-
presion, los derechos de autor, los costos comerciales y los pagos a los
diversos sujetos involucrados, mientras que el capital invertido estd de-
terminado por las inversiones netas efectuadas, ya sea en activos fijos o
circulantes, como créditos e inventario.

Una cadena de produccidn tiene interés desde el punto de vista eco-
némico si produce rendimientos que resulten, al menos, iguales al cos-
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to del capital necesario para financiar la inversién en la cadena. La ca-
dena del libro, en las diversas ramas que la componen (interés general,
escolares, libros de arte, etcétera), no siempre alcanza ese equilibrio,
pero ésta es una razén mds para que los involucrados aprendan sobre
la economia y administracién de su empresa.

LA LIBRERfA COMO EMPRESA COMERCIAL

La libreria es una empresa, como todas las unidades econémicas u orga-
nizaciones cuyo objetivo es la produccién de riqueza. En una economia
empresarial se entiende por empresa una organizacion cuyas caracteristi-
cas son de tipo predominantemente econémico. En occidente la empresa
también es la organizacién fundamental de produccion de riqueza, es
decir, de bienes y servicios. La libreria es, por lo tanto, una organizacién
econémica cuyo objetivo es proveer servicios de distribucién; su papel es
distribuir libros efectuando una transformacién econémica, pues los po-
ne a disposicién en los momentos y los lugares mds adecuados para satis-
facer la demanda y las necesidades del comprador-lector.

La libreria es una sociedad humana. La constituyen personas que
tienen en mente los intereses de la organizacidn; ante todo, el librero
empresario que invierte recursos financieros, asumiendo los riesgos
correspondietes, y los colaboradores que arriesgan su trabajo si la em-
presa no se desempefia de un modo econémicamente equilibrado.

Es conveniente hacer algunas observaciones con respecto a estas dos
clases de representantes de los intereses de la organizacién. El librero
empresario se ve obligado a invertir recursos financieros. No es un me-
ro intermediario, cuya tarea serfa conciliar a dos partes y que sélo ob-
tendria una compensacion, es decir una comision, si el proyecto resul-
tara exitoso: el mediador se limita a emplear su tiempo para facilitar el
éxito del proyecto. Abrir y administrar una librerfa implica, por el con-
trario, utilizar el capital: se trata, sobre todo, de pagar los costos de ins-
talacién, de invertir en un inventario de libros, en equipo de venta, en
la renta, etcétera. El financiamiento que ofrecen los editores mismos
puede ayudar a absorber parte de estas necesidades econémicas, pero
nunca serd suficiente para cubrirlas por completo, de modo que serd
necesario recurrir a capitales privados del empresario o a préstamos
bancarios. La inversion efectuada por el duefio se justifica sélo si exis-
ten utilidades. De otro modo, los centavos invertidos hubieran sido
mejor gastados adquiriendo bonos gubernamentales o en otra activi-
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Figura 2. Permanencia, autonomia y rentabilidad.

dad que no implicara el riesgo de perder el capital, como sucede al
abrir y administrar una libreria.

No se puede negar, ademds, que la situaciéon econémica de los cola-
boradores depende del buen funcionamiento de la librerfa: su remune-
racién periddica y su estabilidad laboral tienen una estrecha relacion
con el éxito o fracaso de ésta.

Por los motivos que hemos estudiado, para la economia de las em-
presas se considera que los intereses tanto del inversionista como de los
trabajadores pueden ser satisfechos s6lo si la organizacién-empresa, en
nuestro caso la librerfa, busca poseer dos caracteristicas: estabilidad y
autonomfa (véase la figura 2).

La rentabilidad es importante porque estos intereses no pueden ser
satisfechos si la librerfa no dura en el tiempo. Como todas la empresas,
la librerfa no puede ser un hecho esporadico, temporal. Abrir o adqui-
rir una librerfa en una ciudad es muy distinto de poner, ocasionalmen-
te, un puesto de venta de libros en una feria. En el primer caso se cons-
tituye una organizacién destinada a durar en el tiempo; en el segundo,
por el contrario, se trata de una actividad ocasional, a menos que cons-
tituya una actividad de comercio ambulante con caracteristicas de con-
tinuidad, y en este caso se requeriria una empresa que ejerciera una ac-
tividad diferente que el negocio de la ciudad.

La permanencia estd relacionada con otro aspecto de la empresa: la
voluntad de cumplir los fines econémicos o no econémicos (se puede
realizar una inversién duradera de medios financieros para obtener
frutos que con el tiempo compensen los riesgos o bien emprender un
proyecto con fines culturales o personales). Los colaboradores también
buscan la permanencia de la empresa, porque desean asegurar su re-
muneracién y su empleo.
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Como puede verse, se trata de intereses empresariales primarios que
solo puede satisfacer una organizacién que sea estable como empresa.

En conjuncién con este cardcter de estabilidad es necesario conside-
rar otro, el de la autonomia. La empresa debe gozar de autonomia pa-
ra desarrollar eficazmente su funcidn: satisfacer los intereses para la
cual fue constituida y por los que funciona. Si su existencia depende
exclusivamente de recursos externos, ya sea como aportaciones en una
sola ocasi6én por parte de personas externas a la empresa, ya sea como
aportaciones para las pérdidas acumuladas durante la administracidn,
es evidente que la empresa pierde su autonomia y depende de las deci-
siones de otros o de intereses que pueden mellar el equilibrio de la em-
presa y por lo tanto la consecucién de los fines para los que fue creada.
Incluso en el mundo de los libreros sucede, a veces, que esta caracterfs-
tica se descuida, pensando que puede echarse mano del patrimonio
personal o familiar para salir a flote, pero al hacerlo se olvida que, en
un entorno tan dificil como éste, una empresa fundada en cimientos
tan endebles estd condenada a desaparecer mas temprano que tarde.

Cumplir con estas dos caracteristicas tan estrechamente relaciona-
das, depende a su vez de que la empresa cumpla una condicién funcio-
nal: los recursos que se consuman deben ser reintegrados. En otras pala-
bras, al mismo tiempo que cumple sus fines, la empresa debe respetar
el equilibrio entre costos y ganancias, entre entradas y salidas de dinero.
Esta es la condicién que permite que cualquier empresa, incluso la li-
breria, perdure en el tiempo y conserve su autonomfa.

UN MODELO PARA INTERPRETAR LA LIBRERfA:
LA FORMULA EMPRESARIAL

La idea de organizacién que hemos usado para definir la libreria como
empresa representa un enfoque correcto, pero deja traslucir una ima-
gen institucional que puede parecer un poco abstracta y por lo tanto
dificil de aplicar. La economia empresarial, ciencia préctica por exce-
lencia, se ha preocupado por proponer una premisa que permita anali-
zar los diferentes modelos de libreria y evaluar si tienen éxito o no. Se
trata del concepto de férmula empresarial, que puede definirse como la
forma en que la empresa se relaciona con el mundo exterior, o sea co-
mo un modelo de interaccién entre la empresa y el ambiente. Toda
empresa —y por lo tanto también la librerfa— sufre un proceso de
cambio continuo e incesante: adquiere medios de producciéon o facto-
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Figura 3. La férmula empresarial.

res productivos en el mercado de abastecimiento y ofrece servicios a
sus clientes; en otros términos, compra libros, utiliza los servicios de sus
propios colaboradores, contrata servicios externos y elabora una “es-
tructura”, una “méquina” que se llama negocio, de modo que pueda
ofrecerle al cliente un servicio de orientacién, seleccién y entrega que
lo satisfaga.

La férmula empresarial, como puede verse en la figura 3, estd arti-
culada por estos elementos:

* una estructura, es decir un conjunto de recursos y actividades de or-
ganizacion,

= un sistema de oferta dirigido a la clientela 'y

* un sistema de relaciones sociales y econémicas con sus interlocutores:
los proveedores, los colaboradores, los inversionistas, se trate de una
relacion de crédito (banco) o un vinculo de capital de inversién (me-

dios propios).

La estructura es el eje en torno al cual giran todos los otros elemen-
tos: la estructura debe producir el sistema de oferta y mantener la rela-
ci6n con los otros interlocutores sociales. Estd compuesta por recursos
organizados, que conforman la organizacion personal y el patrimonio,
y por actividades. Mds especificamente, los recursos son materiales, co-
mo la ubicacién del negocio, la renta, el inventario, la disposicién de
los libros, e inmateriales, como la experiencia comercial, las relaciones
con los proveedores (por ejemplo los editores) y con los clientes, las ha-
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bilidades individuales, la dedicacién y la “habilidad” de los vendedo-
res, etcétera. En una empresa que opera en el campo comercial y que
tiene valor cultural, como la libreria, los recursos inmateriales tienen
una gran importancia. El elemento humano se vuelve critico para el
éxito del negocio: sucede a menudo que un negocio en buena posicién
no tiene éxito porque el nivel de servicio es malo. Y el nivel de servicio
depende de la aptitud, conciencia y habilidad del personal. En la es-
tructura pueden identificarse también las actividades que se desarro-
llan en el 4mbito del negocio: la recepcion de libros y su colocacién en
los estantes, las actividades de servicio, la venta, la cobranza y las acti-
vidades administrativas.

El sistema de oferta

Si vemos la figura 3 notaremos a la izquierda un circuito que pode-
mos llamar “competitivo”. La estructura prepara y pone en funciona-
miento un sistema de oferta (surtido, promocién, servicio, precio de
venta) que se dirige a la clientela. Principalmente se trata de identificar
el segmento de mercado al cual se dirige, pues esto influye en el siste-
ma de oferta y por lo tanto en la estructura més adecuada para realizar
esta oferta. Tomemos por caso que, dependiendo de la ubicacién del
negocio, en la ciudad exista una demanda potencial para libros en in-
glés. El objetivo de satisfacer la demanda de este segmento implica or-
ganizar un sistema de oferta adecuado, que requiere experiencia, apti-
tud y cierto tipo de habilidades. El drea de atraccién, en este caso,
puede ser toda la ciudad o incluso la regién. Si, en cambio, se decide,
siempre teniendo en cuenta la ubicacién, dirigirse al segmento de li-
bros de interés general, estd claro que el sistema de oferta serd diferen-
te y que la estructura también deberd adoptar una configuracién dis-
tinta. El drea de atraccién serd més restringida y la competencia mas
dura, al punto de que sera necesario adoptar un sistema de oferta que
tenga elementos que permitan que este negocio se distinga de los otros.
En otras palabras, jpor qué entraria un comprador-lector a ese nego-
cio y no al de la competencia? Los elementos distintivos que invitan al
cliente a entrar en el negocio y a comprar son muy diversos: pueden ser
las vitrinas, el gentio, la atmdsfera, la simpatia que irradia el personal,
los servicios que se ofrecen o los descuentos, etcétera.

De este circuito, en el que juega un papel fundamental el sistema de
oferta, nacen las ganancias (el precio pagado para obtener un bien), pe-
ro también, en contrapartida, las posibilidades de que entre dinero y
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de que el cliente se sienta satisfecho. Si esto se logra, resulta factible
que la venta se repita en el futuro, ya que el cliente ha interiorizado
una serie de elementos (cortesia del personal, buen surtido, etcétera)
que lo impulsardn a volver al negocio para repetir una compra. El fe-
némeno de adquisicién de la confianza del cliente es uno de los rasgos
caracteristicos de la librerfa: el negocio ha de ser visto no sélo como un
centro de distribucién sino también como un centro de difusién de cul-
tura e informacién. El comprador es con gran frecuencia un cliente
encarinado, fiel, que mantiene con el negocio una relaciéon no ocasio-
nal sino duradera.

El sistema de relaciones sociales y econdmicas

Ademis de la vertiente competitiva, que es la razén de ser de la em-
presa, existe otra vertiente (véase la figura 3), la social y econémica,
que interactia con interlocutores sociales que no son el cliente: los pro-
veedores, los colaboradores y los inversionistas.

También en esta vertiente se crean procesos de intercambio entre la
estructura y diversos interlocutores sociales. La estructura, o en este ca-
so la empresa, adquiere insumos o establece acuerdos, a cambio de los
cuales ofrece contraprestaciones pecuniarias. En este caso hay adquisi-
ci6n de bienes y servicios, es decir aparecen los costos que deben cu-
brirse con la entrega inmediata o diferida de sumas de dinero que sa-
len de la caja o que dan lugar a crétido de los proveedores.

En la relacién con los proveedores —especiamente los editores— la
libreria hace pedidos de libros en los momentos y modos que se conside-
ran mds congruentes con la necesidad de asegurar un nivel de servicio
adecuado para los clientes, respetando las condiciones de rentabilidad
y eficiencia. Sin duda no es congruente llenar el almacén sin pensar en
la satisfaccién de las necesidades del cliente. Tampoco es congruente
que la librerfa no sea capaz de surtir rdpidamente los libros que piden
los clientes. En la relacion con los editores también son importantes las
modalidades de pago. Diferir el pago del pedido permite a la libreria
reducir el capital de inversién y por tanto hacer un uso menor de prés-
tamos bancarios (con gravdmenes financieros) o de los recursos propios
(con pérdida de los beneficios que se derivan de las inversiones externas
a la librer{a).

Si analizamos otro circuito social importante, el de la relacién con
los colaboradores, podemos ver que la estructura, es decir la libreria,
busca obtener servicios (en sentido llano), pero también consenso y una
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intensa participacion en las actividades. Ya se ha visto el papel critico
que juegan los colaboradores en el suministro de servicio en el mostra-
dor, o front-office, y detrds del mostrador, o back-office, pues en mu-
chos casos constituye el elemento diferenciador respecto de otros nego-
cios en la zona. Ahora se entiende que el trato con los colaboradores no
puede limitarse a una simple relacién contractual, sino que es necesa-
rio obtener, mediante remuneraciones y recompensas sociales (como la
de desempenar un trabajo gratificante), un consenso, condicién indis-
pensable para desarrollar con empeifio y habilidad los papeles asigna-
dos dentro del negocio. Un empleado que interactda con el cliente y se
convierte en su consejero tiene una gran pasion por su trabajo y se de-
dica a él con un empefio que va mucho més alla de lo contractual.

Las librerfas también mantienen relacién con otros interlocutores
sociales: los bancos y los duefios que aportan el capital propio. Hacien-
do a un lado los bancos, para los cuales valen las observaciones que
pueden hacerse para cualquier tipo de empresa, es necesario detenerse
un momento en quienes aportan capital propio.

En primer lugar esté claro que la funcién de la empresa no es ser un
objeto de propiedad. Las propiedades son los bienes y los derechos, que
generan obligaciones. La empresa es una institucién social. Sélo se
puede decir en forma figurada que una persona es duena de una em-
presa, pues lo correcto es decir que sélo es duefia de los bienes y por lo
tanto del capital de la empresa. En segundo lugar, como ya dijimos, en
la libreria el capital suele provenir de la persona que dirige la organi-
zacion. En las empresas pequefias y familiares el empresario y el duefio
suelen ser el mismo.

En nuestro esquema de referencia —la férmula empresarial— el
dueiio empresario se vuelve un interlocutor social con el cual la empre-
sa entabla una relacion intima y exige recursos financieros y trabajo, a
cambio de los cuales ofrece las satisfacciones y remuneracion esperadas.

El principio de consonancia

La férmula empresarial que hemos presentado hasta ahora parece ser
un modelo para leer e interpretar el “modo de llevar una librerfa”. Pe-
ro, jcémo se configura una libreria? ;Con qué recursos materiales e
inmateriales es necesario contar? jQué elementos constituyen el siste-
ma de oferta? ;Qué elementos distinguen este sistema de los negocios
de la competencia? jPor qué, en otras palabras, los clientes preferiran
este negocio a los otros que operan en la zona? ;Cudles son las relacio-

la férmula empresarial = 11



nes sociales y econémicas que existen entre los editores, los colaborado-
res, los inversionistas y los duefios? ;Qué caracteristicas distintivas po-
see el empresario que se identifica con el administrador del negocio?

En esta lista falta, sin embargo, hacer énfasis en un aspecto por de-
mis relevante. Todas las librerias tienen una férmula empresarial, pero
no todas tienen una férmula exitosa. Para hacerla destacar puede ayu-
dar, para empezar, un principio: el principio de consonancia. En la f6r-
mula empresarial debe subsistir una coherencia entre los elementos que
la constituyen para poder afirmar que estamos en presencia de una fér-
mula exitosa. Coherencia quiere decir que el sistema, por un lado, res-
ponde a las necesidades que ha expresado el segmento de mercado en el
cual se opera y, por el otro, que es coherente con los recursos y las activi-
dades de la estructura y con los circuitos sociales y econémicos que giran
en torno a otros interlocutores sociales. Puede suceder que una libreria
haya acertado en el segmento y el sistema, pero que la inoperatividad in-
terna no le permita servir adecuadamente a los clientes. Algunos ejem-
plos son, entre muchos otros, el retraso en las entregas por falta de pla-
neacién o el personal de venta no siempre capaz y disponible para
atender a los que frecuentan la libreria. Por otro lado, existe la situacién
opuesta: se es eficiente en la distribucién y existe una 6ptima coherencia
con los interlocutores sociales pero se ha escogido un segmento de mer-
cado que no tiene una dimensién adecuada en esa zona.

Tomemos dos ejemplos de actividades comerciales exitosas, no libre-
ras, que operan en segmentos diferentes. McDonald’s posee una férmu-
la empresarial exitosa porque existe consonancia entre todos sus ele-
mentos. Tiene una estructura extremadamente reducida en lo que
concierne a las actividades y recursos administrativos, genera un pro-
ducto “modesto” en términos del valor que percibe el cliente, a un pre-
cio accesible para los jévenes y las personas que no estin dispuestas a
pagar mds del equivalente a unos pocos délares. La estructura, si bien
reducida, es adecuada para su tipo de servicio: no hay nada superfluo, la
silla se limpia ficilmente con un trapo, el personal es suficientemente
(mal) educado, pero todo es coherente con ese segmento de mercado.
La férmula empresarial de un restaurante de lujo también puede tener
éxito, pero los ingredientes son muy diferentes aunque también sean
coherentes entre si. La estructura implica, en este caso, un generoso em-
pleo de recursos y una estructura suntuosa, casi redundante, rica en ele-
mentos inmateriales, que son los que constituyen la atmoésfera. Los me-
seros son profesionales, dedicados a brindarle al cliente un servicio casi
obsesivo. El sistema de oferta, mas alld de un men variado, refinado y
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creativo, encuentra en el servicio su elemento mas gratificante. El seg-
mento al cual se dirige es, evidentemente, muy selectivo y, en conse-
cuencia, el precio es muy elevado. También aqui estd asegurada la con-
sonancia, de hecho a un nivel més elevado que en el caso anterior.

Si retomamos el caso de las librerfas, podemos comparar a McDo-
nald’s con una libreria de saldos y el restaurante de lujo con una libre-
ria especializada en libros de arte o libros antiguos.

LA RENTABILIDAD

La rentabilidad es la sintesis de la férmula empresarial. Una f6rmula
empresarial exitosa es la que cuenta con elementos consonantes entre si.
Pero la consonancia exige también que se llegue a un equilibrio entre
ganancias y gastos, entre entradas y salidas. En otras palabras, puede
decirse que una férmula exitosa respeta las condiciones de la rentabi-
lidad. Reflexionemos un momento sobre esta condicién, tan importan-
te para la vida de las organizaciones y por lo tanto también para las li-
brerias.

Cualquier organizacién debe respetar la condicién de la rentabili-
dad para mantenerse a flote. Si se constituye una asociacién voluntaria
para el desarrollo del libro, debemos preocuparnos porque las cuotas
que cobramos a los asociados sirvan para cubrir los gastos que desean
hacerse para lograr la meta de la asociacién. Las condiciones de renta-
bilidad en esta circunstancias se vuelven una “relacién de equilibrio”.
Para conseguir sus fines, los directores de la asociacién deberan, du-
rante el desarrollo de sus actividades, respetar el “equilibrio preventi-
vo”, en el cual estardn indicadas las partidas de gastos y las cuotas que
se planea recabar. Lo mismo es valido para las organizaciones publicas,
que deben contratar servicios respetando su equilibrio preventivo y no
superando las partidas adjudicadas a ellas; si superan este limite debe-
ran pedir una partida extraordinaria que debera salir de las arcas del
estado.

Para una empresa que opera en el mercado junto con otras, el pro-
blema fundamental no es distinto del que viven las asociaciones o las
instituciones publicas, aunque si adquiere connotaciones diferentes.
Para producir o comercializar los bienes (las mercancias o los servi-
cios), la empresa usa sus recursos, es decir gasta dinero, para adquirir
los recursos que necesita en el mercado: estos gastos deben reintegrarse
adecuadamente mediante los ingresos que se obtienen de las ventas. Si
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bien los gastos se hacen en forma anticipada, y en la mayor parte de los
casos son seguros, las utilidades dependen del éxito que tenga el bien
en el mercado y pertenecen al terreno de lo probable. De este esquema
puede deducirse coémo funciona lo que se llama el riesgo de la empresa:
tal vez no se venda el bien y en consecuencia se vuelva muy riesgoso el
equilibrio entre las ganancias y los costos.

Para la empresa, y por lo tanto para la librerfa, la condicién de ren-
tabilidad se traduce en la bisqueda del equilibrio entre las utilidades y
los costos “en el tiempo”. Esta expresion, que califica temporalmente el
equilibrio, significa que no es suficiente conseguir este equilibrio du-
rante un periodo dado, sino que es vital que perdure. Esto no significa
que no existan periodos en los que no se consiga rentabilidad, pero és-
tos deben ser fendmenos transitorios o limitados. La redituabilidad es,
como decfamos arriba, una condicién fundamental para que la empre-
sa siga desarrollando en forma auténoma su actividad y la busqueda
de sus propios fines.

En la economia empresarial es Gtil distinguir entre finalidad por un
lado y objetivo operativo o condiciones de funcionamiento por el otro. El
equilibrio econémico —que se mide en términos de las utilidades ge-
neradas— es una condici6én de funcionamiento, y por lo tanto repre-
senta un objetivo operativo que debe conseguirse para desarrollar la
empresa, pero es distinto de la finalidad para la cual fue instituida y
hacia la cual se dirige. En otras palabras, queremos afirmar que tam-
bién para la librerfa una cosa es el respeto de la condicién de rentabili-
dad y otra, en cambio, los fines que se persiguen con su gestion.

Los fines pertenecen al terreno de los intereses institucionales, esen-
cialmente los del propietario, y se refieren a la esfera de la ética, de la
moral y de la politica. En el campo de las librerfas podemos tener fines
como obtener prestigio y satisfaccién personal derivados de una activi-
dad comercial, difundir la cultura, estar en contacto con el mundo del
libro, pero también ganar tanto dinero como sea posible. Si la finalidad
es Unicamente esta Ultima, la libreria misma serd administrada con
una légica oportunista, volcada a la ganancia inmediata. Si prevalecen
las primeras, serd natural que guarde algin equilibrio econémico, pero
éste serd visto como un medio para construir un disefio empresarial
que permita el desarrollo de la librerfa y el bienestar para todos los que
estan involucrados en ella. Se confirma asi que existen notables inte-
racciones entre la finalidad y el objetivo operativo o las condiciones de
rentabilidad, aunque es una buena idea mantenerlos conceptualmente
separados.
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A continuacién profundizaremos en el significado del equilibrio
econémico, medido por las ganancias producidas. El equilibrio se mi-
de confrontando las ganancias derivadas de las ventas con los costos de
los medios de produccién (mercancia, personal, capital de inversién).
Sin embargo, si nos detenemos en estos elementos de costo, pasamos
por alto otro factor de la produccién: el capital que los propietarios han
aportado continuamente a la empresa y que corren el mismo riesgo
que ésta. Pero, la diferencia entre las ganancias y los costos fijos —que
llamamos “utilidad contable”, pues lo determinamos mediante datos
de la contabilidad de la empresa, es decir de la obtencién de los valores
que se derivan de sus intercambios monetarios— debe ser mayor que
cero para alcanzar una posiciéon de equilibrio econémico. Podemos
sostener que una empresa consigue el equilibro econémico sélo si su
utilidad contable le permite cubrir el costo de oportunidad del capital
que los propietarios invirtieron en la empresa. Se habla del costo de
oportunidad porque no se trata de un costo efectivo sino de uno figura-
tivo, virtual, que se deriva, como sefialamos antes, de las ganancias que
dejan de percibir los duefios por haber invertido en la empresa en vez
de hacerlo en otros instrumentos alternativos.

Sefialemos un dltimo aspecto. Para convertirse en un objetivo ope-
rativo de la empresa, la rentabilidad debe poder medirse. No es sélo un
concepto; también es una medida. La contabilidad que determina los
intercambios monetarios de los cuales surgen valores (costos y ganan-
cias, entradas y salidas) permite seguir el “devenir de la riqueza” en la
empresa y por lo tanto también en la librerfa. En particular, estos valo-
res permiten medir dos cantidades econémicas complejas: el capital
(capital social) en un momento particular de la vida de la empresa y la
utilidad del ejercicio. Por capital entendemos la diferencia entre los ac-
tivos (inmuebles, equipos, inventario de mercancias, etcétera) y los pa-
sivos (deudas con los proveedores, bancos y otros), mientras que la uti-
lidad es la variacién que sufre el capital por efecto del manejo de la
empresa en un periodo de tiempo, y se calcula como la suma de los va-
lores elementales (como las ganancias y los costos) que han producido
esas variaciones. La figura 4 muestra una representacién de la varia-
ci6n de la riqueza y, como veremos a profundidad en este libro, es el
punto de partida de una serie de representaciones que sirven para en-
tender y programar la economia y las finanzas de una libreria.
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EL CONTENIDO DE ESTE LIBRO

Con base en estas premisas, el libro que usted tiene entre las manos
busca ocuparse de dos grandes temas. El primero tiene que ver con las
técnicas de administracién necesarias para operar una librerfa de for-
ma eficaz y eficiente. El segundo tiene que ver con la dimensién eco-
némico-financiera de la libreria, no sélo con el fin de evaluar en retros-
pectiva la rentabilidad, sino también para establecer un modelo de
administracién por objetivos que evite sorpresas desagradables duran-
te la operacidn.

Libreria

Uso de medios financieros:
“riqueza”invertida

Necesidad de seguir la
evolucion de esta riqueza

Medicién mediante modelo
economico-financiero

Solidez de lariqueza en
un momento determinado

Rendimiento de la riqueza
en un periodo determinado

Capital: Utilidad del ejercicio:
activos - pasivos = > ganancias - costos =
capital neto utilidad

Figura 4. Esquema de transformacion de la riqueza.
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En relacién con el primer tema, este libro presenta y analiza princi-
palmente la orientacién hacia el mercado, es decir los conceptos y las
técnicas que deben aplicarse para identificar a los clientes y analizar su
comportamiento. Nos detendremos particularmente en la ubicacién de
la libreria, en la definicién del drea de atraccién y en la segmentacion
del mercado. Luego ilustraremos el “sistema de oferta” que la libreria
presenta a su clientela, considerando los elementos que lo constituyen:
la mercadotecnia (compuesta por el surtido, el manejo del espacio y el
control de las existencias), el ambiente de venta y la comunicacién.

Una vez analizados los dos términos esenciales del circuito compe-
titivo, cliente y sistema de oferta, es necesario dirigir la atencién hacia
dos factores indispensables para producir el servicio de venta: el perso-
nal y el sistema de informacién. Entendemos por el primero las fun-
ciones y los papeles del personal de la librerfa, su organizacién y el mo-
delo de administracién, y por el segundo la informacién relevante, el
sistema de informacién y las tecnologfas internas de procesamiento de
informacioén.

La Gltima parte del libro estd dedicada a “las cuentas”, a “los nime-
ros” necesarios para administrar la librerfa de modo tal que se asegure
el equilibrio econémico a lo largo del tiempo. Después de ilustrar el
modelo econémico financiero, deteniéndonos en los esquemas de equi-
librio (balance econémico y estado patrimonial), presentaremos una
serie de indicadores que servirdn no s6lo para sintetizar los fenémenos
econémicos-financieros, sino también para contar con la posibilidad de
mantener los servicios que brinda la librerfa al paso de los afios y ante
el embate de otras librerias similares.

Por tltimo, ponemos atencién en un modelo de administracién de
la libreria basado en la programacién y el control. Mediante esquemas
econémico-financieros y partiendo de un andlisis ya sea externo (de-
manda, competencia en la zona) o interno (recursos y capacidades po-
tenciales de la libreria), se proyectan los objetivos a conseguir en un pe-
riodo dado, en general de un afio, y se verifica cada cierto tiempo si se
han conseguido en mayor o menor medida. Este modelo incentiva al
empresario a estar atento al equilibrio econémico y financiero de la li-
breria y a intervenir, si es necesario, para redirigir sus actividades.

Al principio de esta amplia ilustracién de conceptos e instrumentos
administrativos se encuentra una seccioén sobre las estrategias de mar-
keting de una librerfa, en la cual buscamos reconocer los problemas y
las dificultades que atenazan hoy a las librerias, y sugerimos algunas li-
neas de actuacién estratégica para consolidar su posicién en el mercado.
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