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» Resumen

(Como se organizan y gestionan las editoriales autogestivas en un contexto socioeconémico
dindmico y cambiante? ;Qué desarrollo presentan en sus ciclos de vida? En una época donde el
campo de la edicidn autogestiva ha crecido y adoptado formas especificas, resulta necesario, desde
el ambito disciplinario, comenzar a cartografiar estos recorridos para actualizar nuestros saberes,

teniendo en cuenta la realidad profesional de la edicién en el contexto de las industrias culturales.

» Introduccion

Las editoriales argentinas atravesaron diferentes etapas: primero, su constitucién como
empresas de familia, a principios del siglo XX; luego pasaron por el proceso de transnacionalizaciéon
iniciado durante la década del 90, que arrojé como saldo un mercado cada vez mas concentrado en
grandes empresas multinacionales y, finalmente, la crisis de 2001, cuando colapsaron todas las

instituciones y se derrumbd la economia argentina.

Esta crisis contribuy6 a configurar aiin mas un mercado compuesto por grandes
conglomerados de editoriales extranjeras que acapararon el sector, editando de manera

preferencial y casi exclusiva libros de alta rotacién y best sellers.

La contracara de esta situacion fue la aparicion de pequeias y medianas editoriales,
denominadas cominmente como independientes, aunque lo correcto es hablar de empresas
autogestivas, que encuadran en la categoria de pymes. El catdlogo de estas editoriales responde a
los intereses de un publico muy diverso, y estd conformado por aquellos titulos dejados de lado por

las grandes editoriales. Tal proceso continda desarrollandose, dia a dia, hasta la fecha.

Esta investigacion se propone analizar a las editoriales autogestivas, estudiando las
estrategias desplegadas a lo largo del tiempo para poder permanecer y desarrollarse dentro de un

contexto socioeconémico cambiante —y muchas veces adverso— como el de la Argentina de
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principios del siglo XXI. Al iniciar este trabajo, nos planteamos los siguientes interrogantes, que nos

serviran como guias:
— ¢Como nacieron estas pequefias y medianas editoriales?
— ¢(En qué etapa del ciclo de vida se encuentran?
— ¢Cuadl es su forma de organizacién/estructura?
— ¢Como estd conformado su catalogo? ;Cudl es su volumen de ediciones y ventas?
— ¢(De qué recursos disponen?
— ¢Cuadles fueron los factores externos que acompanaron o dificultaron su desarrollo?

— ¢(Qué estrategias debieron desplegar para poder permanecer en el mercado y cuales fueron

eficaces?

El interés en las editoriales autogestivas radica en el papel que estas desempefian —en
tanto pymes— en el plano econdémico, social y cultural como fuentes de empleo y riqueza,
productoras de bienes culturales y, lo mas importante, como baluarte de contenidos y generadoras

de nuevos lectores.

Son muchas las publicaciones e investigaciones dedicadas a la tematica pyme, pero son muy
escasas, hasta el momento, aquellas que abordan la cuestidn de este tipo de empresas dedicadas a

la produccidn de bienes culturales.

Como hemos sefialado, se habla mucho de editoriales independientes, pero cabe la
pregunta: ;independientes de qué? ;Qué quiere expresar en realidad este término? En verdad, se
trata de pymes editoriales, pero se evita hablar de ellas como empresas u organizaciones
comerciales, como si todo lo relacionado con el sector editorial (y con la producciéon de bienes
culturales en general) estuviera rodeado de un halo de romanticismo. Pareciera que en nuestro
imaginario social aquello que se vincula a actividades culturales o intelectuales no puede generar
empleo ni producir riqueza, ni tampoco requiere de mano de obra calificada y profesional (es solo

para “bohemios”).

Como casos de estudio, se eligieron tres editoriales autogestivas de la ciudad de Buenos
Aires, cuyos catalogos son muy diferentes entre si, pero que comparten el importante hecho de

contar con una libreria propia:

— Crack-Up
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— Eterna Cadencia
— Mansalva

La investigacion se basa en una metodologia de tipo cualitativa, es decir, nos dedicamos a
recoger y analizar datos cualitativos sobre variables. Como es sabido, la investigacion cualitativa
trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su sistema de relaciones y su
estructura dinamica, evitando la cuantificaciéon. Al abordar este trabajo, decidimos hacer registros
narrativos de los fendmenos estudiados (las editoriales autogestivas), mediante técnicas como la
observacion participante y las entrevistas no estructuradas. Este tipo de métodos nos permitieron
comunicarnos con los sujetos de estudio,”, estableciendo una comunicacién de tipo horizontal, con
una gran naturalidad y habilitada para estudiar los factores sociales en un escenario natural (las

librerias).

De este modo, la investigacion resulta estar centrada en la fenomenologia y la comprensidn.
Es subjetiva y a la vez exploratoria, inductiva y descriptiva. Asimismo, el desarrollo tedrico que da

su base a la investigacion esta sustentado en fuentes bibliograficas, diversas y confiables.

» I. Breve resefia histdrica: la trayectoria de Ias
editoriales autogestivas

1. 1990-2000: la transnacionalizacion y la concentracion economica

Durante el siglo XX, se produce el fenémeno de la llamada democratizacion de la cultura,
incrementando la conflictiva relacién cultura/mercado. El surgimiento de las industrias culturales

hace posible la circulacién masiva de sus productos, como empiezan a ser llamados.

En nuestro pais, con la vuelta a la democracia en 1983, se inicia un proceso de
reconstruccién de la produccién cultural, revalorizdndose el material de autoria de escritores
nacionales y latinoamericanos. La década de 1990 indica la consolidacién del régimen democratico,
tras los anos de transiciéon. Sin embargo, supone al mismo tiempo la aplicacién de politicas
econdmicas neoliberales, que implican una reforma del Estado. Cabe destacar, también, que este

periodo estd marcado por la globalizacién econémica y cultural a nivel mundial.

En tal contexto, la industria editorial experimenta un crecimiento en términos estadisticos,
que no coincide con una efectiva recuperacion de la edicién y circulacién de titulos de autores

argentinos, los cuales sufren una crisis similar a la de fines de los afios 60. La explicacidon de esta
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aparente paradoja radica en la adquisicion de editoriales por parte de capitales extranjeros, que no

pueden ser considerados agentes culturales en un sentido tradicional (Botto, 2006: 209).

Frente a los conglomerados transnacionales perduran, mutan o surgen pequefios
emprendimientos editoriales, las comtinmente llamadas editoriales independientes o editoriales
autogestivas. En efecto, sus politicas culturales difieren en gran medida de los grandes grupos,

representando la otra cara de la moneda.

1.1. El sector editorial frente a la politica econémica del menemismo

Durante el gobierno de Carlos Menem (1989-1999) se aplicé una politica neoliberal cuyas
consecuencias negativas en el mediano plazo se hicieron evidentes en términos puramente
econdmicos, sin tener en cuenta los costos sociales. Dos fueron las caracteristicas centrales de dicha
politica: la reforma estructural del Estado —que tiene como puntos clave la privatizacién de
empresas y servicios publicos— y la decision de no intervenir en materia de intercambios
comerciales. La apertura de mercados internacionales tuvo como precondicidn la renegociacién de

la deuda externa (Plan Brady)?, base sobre la que se sustentaba la Ley de Convertibilidad.

La sobrevaluacion de la moneda genera precios internos altos, si se los mide en délares, lo
que posibilita a las grandes empresas extranjeras alcanzar enormes niveles de rentabilidad. En el
caso de la industria editorial, el incremento de la rentabilidad fue muy notorio, incluso hacia fines
de la década de los noventa, cuando el modelo econémico ingresa en un declive sin retorno (Botto,
2006: 211).

Durante los afios 90, la industria editorial present6 los niveles mas altos de produccién de
ejemplares de los ultimos 50 afios, lo que mostr6 un importante crecimiento, con la edicién anual
de un promedio de 52 millones de libros (CEP, 2005: 71).

En 1995, la crisis mexicana (efecto tequila) repercutié en todos los mercados mundiales.
Durante el bienio 1995-1996 se observa una momentanea caida en los niveles de produccién de
libros en la Argentina; sin embargo, posteriormente la industria editorial muestra un

desenvolvimiento favorable.

1 El Plan Brady fue una estrategia adoptada en 1989 para reestructurar la deuda contraida por los paises en desarrollo con bancos comerciales, que se basa
en operaciones de reduccion de la deuda y el servicio de la deuda efectuadas voluntariamente en condiciones de mercado. Los esquemas de reducciéon de

deuda se sustentaban en el hecho de que existe un exceso de deuda en las economias de los paises en desarrollo que merma la posibilidad de inversion, por
lo que la reduccién en el saldo adeudado (extension de los plazos junto con periodos de gracia) deberia generar un cierto nivel de inversién productiva que

se traduciria luego en un incremento de la capacidad de pago.
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Por el contrario, la industria editorial no acompana la caida en los niveles de productividad
que se registra hacia el final de la década. Si bien entre 1999 y 2000 se registra la mayor cantidad
de produccién de libros, los mejores afios fueron el bienio 1997-1998, en donde el sector alcanzé

un valor cercano a los 430 millones de pesos (CEP, 2005: 72).

En el transcurso de la década, los precios de los libros y los precios de venta al consumidor
se mantuvieron relativamente estables. Sin embargo, ambos presentaron una leve tendencia al
incremento hacia 1997, momento en el cual experimentaron cierta deflaciéon. Por otro lado, la
rentabilidad del sector (medida en términos de costos) creci6 entre 1994 y 1998, debido a que los
salarios se redujeron sustancialmente (entre 1996 y 1998 cayeron casi un 24%). Cabe destacar que
esta situacion se dio en un contexto en el cual se produjeron fusiones y adquisiciones de editoriales
por capitales extranjeros, lo que redundé en una reduccion del personal ocupado (CEP, 2005: 72).
Con el inicio de la recesion, que se profundizé y prolongd hasta la crisis de la convertibilidad, la
ecuacion econ6émica se fue deteriorando; por ejemplo, en los dltimos afios de la convertibilidad se

observo un importante aumento de los costos de flete.

1.2. Los grandes grupos editoriales

La mayor parte de las adquisiciones de editoriales por capitales extranjeros se realiza entre
1997 y 2000, es decir, en un momento en que en otras areas los capitales proceden con mas cautela.
Con todo esto, los grandes conglomerados de empresas que arriban para ese entonces llegan a
controlar el 75% del mercado argentino (CEP, 2005: 12, citado en Botto, 2006).

El caso de excepcion parece ser el grupo colombiano Norma, que adquirié las editoriales
Tesis y Kapelusz. En cuanto a los capitales espafioles, es de destacar la participaciéon del Grupo
Planeta, que para ese entonces lideraba el mercado con un 12,3% de las ventas. Otras empresas que
integran el grupo son: Seix Barral, Ariel, Espasa Calpe, Critica, Temas de Hoy, Destino y Martinez

Roca.

Por su parte, la editorial de capitales argentinos Sudamericana es adquirida en 1998 por
Random House Mondadori (cuya mayoria de acciones la posee el Grupo Bertelsmann, de origen
aleman), que cuenta con editoriales de renombre como Mondadori, Lumen, Grijalbo y Plaza & Janés.
La venta de Sudamericana no es un hecho menor: indica la pérdida casi total de la competitividad

de la industria argentina frente a los conglomerados.

Otra presencia importante por aquellos afios es la del Grupo Prisa Santillana, que llegara a
convertirse en uno de los lideres del mercado, y manejar las editoriales Aguilar, Altea, Taurus y

Alfaguara.
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La légica de funcionamiento de estas empresas es estrictamente comercial. La idea de bien
cultural es, para sus representantes, un producto para la acumulacion irreflexiva o el consumo
inmediato. Esta idea est4 asociada a dos criterios ineludibles: novedad y obsolescencia, los cuales
son dominantes a la hora de elegir qué libros ocuparan los espacios mas visibles y durante cuanto

tiempo.

Ademas, otra caracteristica de la ldgica de estas empresas es ser invasiva, ocupar espacios,
sin importar con qué. Su forma de utilizacién de los medios masivos de comunicacion les permite
promocionar sus productos, ademas de las ediciones producidas juntamente con los medios

graficos, que se distribuyen sobre todo en los kioscos.

Asociado a esto, practican un tipo de competencia feroz, cuyo objetivo es desplazar o
eliminar a otros sellos editoriales del mercado. El mecanismo consiste en editar titulos para quitar
espacio a la competencia, una forma de razonamiento que hasta ese entonces era ajena al mundo

del libro argentino.

Esta desatencidn respecto de la especificidad del objeto libro a favor de una maxima

rentabilidad indica otros fenémenos tipicos de los afios 90:

— La oferta de libros en espacios que son hostiles a su presencia: supermercados, casas de
ventas de productos discograficos, farmacias y grandes cadenas de librerias, donde

conviven con productos de la mas variada indole.

— La desaparicion de las pequeiias y medianas librerias: como resultado de un fuerte cambio en
las reglas del juego por parte de las grandes editoriales, sumado a la falta de una ley que
reglamentara la uniformidad del precio del libro, muchas librerias de barrio debieron cerrar

sus puertas.

— La pérdida de la figura del librero: la falta de profesionalizacién en el sector de ventas en

grandes superficies como las mencionadas.

— La transformacion en los modos de distribucién: se maneja la modalidad de entrega en
consignacion, que es la tUnica forma en que las librerias pueden absorber la enorme
diversificacion de la oferta, y la gentileza de la consignacién suele ser acompafiada de la
exhibicién de estas novedades en espacios privilegiados dentro de los locales. Los libros que
no alcanzan el nivel de venta esperado en un lapso (generalmente, 30 dias), son devueltos a

las editoriales y reemplazados por otros.

— La extincion de un catdlogo de fondo: los libros de fondo desaparecen porque es un
elemento prescindible en las politicas de edicion de los grandes grupos. Al mismo tiempo
que se da una saturaciéon de la oferta, no es extrafio que los lectores busquen un

determinado titulo (por ejemplo, un clasico) y no lo encuentren, por estar agotado, por no
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haberse considerado conveniente una reimpresion del mismo, porque las grandes
superficies no cuentan con un fondo propio y las pequefias librerias practicamente han

desaparecido.

Por dltimo, pero no menos importante, diremos que la légica de las grandes editoriales solo
acepta que se publiquen autores ya consagrados, tanto en el ambito especializado como fuera de éL
Esto se debe a la politica de estas empresas de “jugar a lo seguro”, presentando en todos los casos

una aversion al riesgo.

1.3. Las pequeiias y medianas editoriales: su idiosincrasia

Los afios 90 no solo conllevan una fuerte concentraciéon de la industria editorial, sino que
posibilitan también el surgimiento de editoriales pequefias y medianas, las comuUnmente
denominadas editoriales independientes. Aqui hay una cuestiéon terminoldgica que es preciso
aclarar. Segin el diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE), el adjetivo independiente
significa: “Que no tiene dependencia, que no depende de otro” y sugiere la palabra auténomo como
sinébnimo de este. Pero, cuando hablamos de empresas editoriales cabe preguntarnos: ;son

independientes de qué? ;Cual es su grado de autonomia?

La respuesta puede ser la siguiente: las pequeias y medianas editoriales no estan sujetas a
la misma légica comercial que los grandes conglomerados. No persiguen el éxito inmediato ni
buscan lograr la venta masiva de sus productos. Sin embargo, al ingresar en el circuito comercial
(va veremos cual es la diferencia con respecto a las empresas multinacionales) se supone que hay
un trato oneroso, aunque esa no sea la principal preocupacién de sus representantes. Ademas,

inevitablemente el libro tiene costos de preproduccién y produccién que son ineludibles.

Al respecto, algunos editores opinan que son lo contrario: son sumamente dependientes, ya
que dependen del valor del peso, del precio del papel, de la politica de subsidios, o sea, mucho mas

dependientes que una editorial grande (Budassi, 2008).

Entonces, como conclusidon, podemos determinar que este tipo de editoriales que escapan al
juego de los grandes conglomerados, son independientes en un aspecto, pero dependen de otras
condiciones para su subsistencia en el mercado. A los fines de este estudio, preferimos referirnos a
ellas como editoriales autogestivas, ya que muchas de ellas nacieron como emprendimientos

unipersonales o de un niimero muy reducido de personas.

La idea de autogestion implica un sistema de organizaciéon econdmica, segun el cual los

trabajadores participan en todas las decisiones de la empresa. Lo autogestivo construye un estilo y
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un género al andar, ademas de generar nuevos lectores, crea nuevas posibilidades de sentido. Y ese

es el objetivo del arte o la cultura en general (Ferrara, s/f).

Otra definicion posible es aquella que determina que las editoriales independientes se
conciben a si mismas como actores culturales, mas que como empresas con fines de lucro; la
editorial es percibida como un medio para difundir ideas, arte o conocimientos (Botto, 2006: 223).
Esta intencién determina una identidad cultural que se configura desde la construccién de sus
catalogos hasta sus mecanismos de promocidn y distribucién; por ejemplo, no utilizan los medios

de comunicacién masiva, pero si una buena porcién de ellas aprovecha el uso de Internet.

Asimismo, las tiradas de las pequefias editoriales son mucho menores que las de las grandes
empresas y también el margen de rentabilidad por titulo es muchisimo menor. Aqui hay una
relacion de circularidad o causa-efecto, ya que las pequefias editoriales resultan una alternativa
posible para aquellos autores que no producen best sellers o que desean publicar por primera vez.
En este sentido, en variadas ocasiones las relaciones interpersonales de los editores y su gusto
particular son las que priman a la hora de decidir publicar un titulo, afrontando el editor un alto

riesgo financiero y considerando, asimismo, al libro como un producto de ciclo largo.

Finalmente, el criterio de competitividad no fue, hasta la década del 90, un rasgo distintivo
de la industria editorial en nuestro pais. Esto comienza a verse con la etapa de transnacionalizacion
(algunos autores hablan también de desnacionalizacidn). Con respecto a las pequenas y medianas
editoriales, no ven en sus pares signos de potenciales amenazas, sino que consideran al surgimiento
de nuevas empresas como un hecho que garantiza la continuidad de un proceso cultural en el que
vale mas la causa comun que los intereses particulares. Tampoco se plantea una competencia
directa con los grandes grupos, aunque en este sentido existen opiniones adversas. Lo cierto es que
las editoriales autogestivas tienden a cubrir nichos de mercado dejados de lado por los gigantes de
la industria (productos culturales que son ignorados por considerarlos demasiado riesgosos), lo

que las convierte, en muchos casos, en empresas altamente especializadas.

2.2001-2014: la apertura de nuevos conceptos en el mercado editorial

2.1. El apogeo de las editoriales autogestivas

Como hemos visto, los 90 se caracterizaron por la apertura, fusién y cierre de nuevos sellos
editoriales, a un ritmo vertiginoso. Las editoriales pequefias surgidas en décadas anteriores que
sobrevivieron durante dicho periodo no alteraron, en lo sustancial, sus politicas editoriales; lo que
sucede es que el clima politico y cultural —sumado a la estabilidad relativa proporcionada por la
convertibilidad— obstruye las posibilidades de considerar algunas alternativas que aparecen

lentamente hacia 2002.
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La crisis de 2001 marcé el fin de una época: la de la ilusidn de la convertibilidad y la paridad
peso=doélar. A partir de ese afio empiezan a verse las consecuencias econémicas y sociales del
menemismo. El escenario de ese entonces es descripto por algunos editores como “un desierto”: se
habian vendido todas las editoriales y las decisiones de politica editorial no se tomaban en la

Argentina, sino que estaban en manos de los gerentes de grandes grupos (Budassi, 2008).

Fue entonces el momento en el que mayor cantidad de editoriales autogestivas surgi6 en la
historia de la industria editorial argentina. Segtin datos del Centro de Estudios de Produccién (CEP),

desde 2001 hasta 2005, mas del 70% de las editoriales que abrieron tenia menos de dos empleados.

Pero es interesante observar cémo la devaluacién acab6 favoreciendo la competencia con
los libros extranjeros. En aquel entonces (principios de 2002) las grandes cadenas de librerias
recibian de buena manera los titulos de estas pequeiias editoriales (algo que en la actualidad ya no
sucede); la explicacion radica en la deuda que las librerias tenian con Espafia, y que muchas de ellas
tenian cuenta cortada. De este modo, se produjo una sobrexposicion de algunas editoriales
pequeias y medianas, también en los suplementos de los principales diarios. Se trataba de un
contexto en que era imposible importar, y los grandes sellos publicaban poco y mal. De este modo,

editoriales como Interzona o Adriana Hidalgo aprovecharon el momento.

Otro fendmeno que significé un avance para el sector fue el hecho de que los grupos
editoriales ofrecieran traducciones en un espaiiol castizo, de lectura lenta y tediosa. En el afio 2002,
por ejemplo, los responsables del sello Bajo la Luna desarrollaron un proyecto de sustitucion de
importaciones, en el que ofrecian una alternativa argentina o sudamericana a los clasicos de
narrativa y poesia; ademas, la posibilidad de comenzar a exportar libros por las ventajas que

ofrecian los bajos costos les permitieron sostener el proyecto.

Cabe destacar que seguin datos del CEP, luego de la crisis de la convertibilidad el sector
comienza a mostrar sintomas de mejoria. Ya en 2004, con un mercado interno fortalecido, se
encamina la recuperacion: la cantidad de ejemplares por tirada crecid, la rentabilidad empezé a

recomponerse y las importaciones volvieron a crecer (CEP, 2005: 79).

Paulatinamente, a partir del 2005 el nimero de editoriales pequefias y medianas fue en aumento.
Para 2007, el Catalogo de Editoriales Independientes registraba un total de 60 establecimientos; en
2009, ese numero ascendi6 a 80; entre 2011 y 2013 se registran alrededor de 110 editoriales
autogestivas.2 Sin embargo, cifras no oficiales indican mas de 300 en la ciudad de Buenos Aires
(Ferrara, s/f).

2 Catélogo de Editoriales Independientes de la ciudad de Buenos Aires (2007; 2009; 2011-2013).
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No obstante, mas alla de la evolucién del ciclo econdmico, hay que tener en cuenta otros
factores de caracter mas estructural que afectan el desempefio de la industria, como por ejemplo, la
distribucién del ingreso, la educacion y el nivel de desarrollo social. Estos factores, en conjuncion
con las externalidades presentes en el consumo de libros, implican un alto peso de la acciéon
publico-privada en la eventual confecciéon de una proyeccidon para la evolucion del sector (CEP,
2005:79).

2.2. Las estrategias de los grupos editoriales y la presencia del Estado

Para poder aunar esfuerzos, los pequefios editores trabajan juntos en el Colectivo de
Editores Independientes de la Argentina por la diversidad bibliografica (Edinar). Este colectivo
agrupa a mas de 30 editores que se retinen para discutir sus problemas (que no casualmente tienen
similitudes) y encontrar alternativas colectivas para resistir a la concentracién del sector, defender
sus espacios y brindar opciones de publicacién para “los otros textos”. El mismo tipo de encuentros
que el Edinar realiza a nivel nacional existe a otros niveles, en otras regiones, y es la Alianza de
Editores Independientes por otra Mundializacién, asociacién que agrupa a cientos de editores de
decenas de paises con el fin de descubrir cudles son las cuestiones que tienen en comuin y en qué

diferencias se pueden acompaiiar.

Otro hecho importante que retne a los editores pequefios y medianos es la realizacion de la
Feria del Libro Independiente y Alternativo (FLIA), definida como: “un encuentro de personas que
desean impulsar y generar otra forma de hacer, vivir y consumir cultura”. Esta feria no recibe
ningln tipo de patrocinio, y se organiza de forma espontanea, invitindose a participar de ella a todo
proyecto editorial alternativo. Su primera edicién fue en mayo de 2006, y a mas de ocho afios de su
nacimiento, ya tiene sede en distintas ciudades argentinas, ademas de estar presente en diversos
paises de América Latina y continuar ramificindose. El objetivo es que escritores, editoriales
pequeias, organizaciones sociales y medios alternativos se rednan para compartir y difundir sus
trabajos en un contexto de espacio publico, donde las causas que los convocan muchas veces
conviven con otras consignas. La feria permite a los visitantes obtener titulos de autores
desconocidos que son dificiles de conseguir en las grandes cadenas de librerias, ediciones de obras
de dominio publico (por ejemplo, clasicos), revistas y gran parte del catidlogo de editoriales como

Mansalva, Eloisa Cartonera, Milena Caserola y El Asunto.

Con respecto al apoyo del Estado (tanto nacional como de la ciudad) existen falencias y
acciones favorables. En cuanto a las primeras, la principal es que en la Argentina no existe una
politica que apoye y difunda la edicién nacional, como si la tienen algunos paises europeos y
latinoamericanos. Por ejemplo, se podria contar con un sistema de subsidios que posibilite que sus
autores se publiquen en otros idiomas. Todos los paises hispanoamericanos que desarrollaron una

industria fuerte cuentan con una ley de este tipo; Espafia, México y Colombia tienen leyes del libro
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que permiten desarrollar proyectos con editoriales de mediano plazo amparados por legislaciones.

Esta ley llegd a aprobarse en el Congreso Nacional, pero nunca fue reglamentada.

En cuanto a las acciones favorables, tal vez la mas importante de ellas sea la desarrollada
por el Estado nacional a través de la compra centralizada de material bibliografico a las bibliotecas
populares. Todos los afios, la Comisién Nacional de Bibliotecas Populares (CONABIP) define las
tematicas y el calendario para compra de acuerdo con los objetivos definidos en el Plan Estratégico

2008-2012: Promocion y Desarrollo del Pensamiento Nacional y Latinoamericano.

Otro apoyo a la industria es Opcidn Libros, el area de la Direcciéon de Industrias Creativas y

Comercio Exterior de la ciudad de Buenos Aires. Entre sus acciones se destacan:
— Asistencia financiera para viajes a ferias internacionales.
— Incubacién de nuevas empresas (Programa IncuBA).
— Catalogo de editoriales independientes.
— Noche de librerias.
— Libros Vivos (espectaculos y promocién comercial en librerias).
— Conferencia Editorial (ciclo de actualizacion profesional).
— Escuela de Libreros.
— Promocidn internacional.

— Desayunos editoriales.

2.3. Panorama actual

En la actualidad, el criterio para editar o distribuir libros no es la diversidad de la oferta,
sino la creacién de demanda. Lo que decide el plan editorial hoy es el marketing y la rentabilidad, y
hacia eso van los grandes grupos editoriales y los distribuidores: a invertir lo minimo para obtener
lo maximo en el menor tiempo posible, y de inmediato editar otro titulo para repetir el ciclo
(Corvalan, 2008).

Frente a eso, en todo el mundo surgen respuestas, se hacen sentir otras voces. Estas voces
no tienen el poder de los grupos econdmicos, que hoy invierten en editoriales y mafiana en

cualquier otro rubro. Se trata de gente con oficio, con gusto por la lectura y el mundo del libro. Con
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vocacion y con conviccion, lejos de la formacién tecndcrata del marketing, basicamente aman leer y

su fin es lograr que otros lo hagan.

Con esfuerzo y con vocacion lograron hacerse un lugar en el mercado, ocupando eso que
llamamos comtinmente nicho. Se unieron con otros, desplegaron sus estrategias y tuvieron bien en

claro que no podian hacerle la pelea a los grandes grupos ni al mercado.

Hoy en dia existen en la ciudad de Buenos Aires mas de 300 editoriales autogestivas, lo que
el imaginario denomina como “independientes”. Medianas, chicas, minipymes, unipersonales y

hasta cartoneras algunas.

Todas con visién de futuro y propuestas interesantes, que tal vez no ocupen el lugar central en
las grandes cadenas de librerias, pero seguro actiian como agentes sociales y baluartes de cultura y

conocimiento.

» Il. Las pequefias y medianas empresas
1. Definicion

No existe una definicién Unica y acabada de las pymes. La forma de caracterizarlas varia
segun los paises y las diferentes economias. Sin embargo, las fuentes consultadas coinciden en que

un intento de definicién podria realizarse sobre la base de dos criterios principales:

1. Cuantitativo, que se refiere a la cantidad de personal empleado o volumen de facturacion; el
criterio cuantitativo por cantidad de empleados suele ser el mas aceptado, si bien genera
controversias. Cabe destacar que el uso de la facturacién como criterio trae inconvenientes
de actualizacién por inflacién o tipo de cambio en las comparaciones internacionales, y
también por la clase de empresas (sera, por ejemplo, igual el limite para un negocio

minorista que para uno mayorista).

2. Cualitativo, que califica a una empresa como pyme si cumple con dos o mas de las

siguientes caracteristicas:

— Administraciéon independiente (por lo general, los gerentes son también

propietarios).
— Capital suministrado por los propietarios.

— Fundamentalmente area local de operaciones.
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— Tamafio pequeiio dentro del sector productivo en el que actda (Basile, 1998).

En la Argentina, la definicion y caracteristicas de las pymes estan dadas en el texto de la ley
de Pequenas y Medianas Empresas (24.467/95), que en su articulo 2° encomienda “a la autoridad
de aplicacién definir las caracteristicas de las empresas que seran consideradas pymes, teniendo en
cuenta las peculiaridades de cada regién del pais, y los diversos sectores de la economia en que se

desempefian”.

También se encuentra en vigencia la ley 25.300/2000, de Fomento para la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa. En su normativa establece cudles empresas seran consideradas micro, pequeiias
y medianas (mipymes), de acuerdo con el volumen registrado de ventas totales anuales, excluyendo

el IVAy el impuesto interno que pudiera corresponder.

Del mismo modo, la legislacién vigente excluye de la categoria de mipymes a aquellas
empresas que, aun registrando la facturacién antes establecida, se encuentren vinculadas a

organizaciones o grupos econémicos que no retinan tales requisitos.

Ademas, la geografia y los desiguales niveles de desarrollo de los paises obligan a
considerar diferentes parametros. Una pyme en un pais industrial superara el limite impuesto en

un contexto menos avanzado.

2. Caracteristicas generales

En este apartado nos proponemos realizar una caracterizaciéon general de las pymes en la
Argentina, teniendo en cuenta datos proporcionados por la investigacién llevada a cabo por Yoguel

y Boscherini para la Comisiéon Econdmica para América y El Caribe (CEPAL) (1996).

— Las pymes son predominantemente empresas familiares. Una alta proporciéon de las pymes
son firmas concebidas y administradas por grupos familiares, tanto en cuanto a la

propiedad de la empresa como por el tipo de gestiéon empresarial.

— Las pymes no constituyen un sector “nuevo” ni estdn dirigidas por empresarios recién llegados
a la actividad. En cierta medida, esta antigiiedad promedio de las empresas se condice con
los periodos de mayor crecimiento industrial argentino y con las etapas que mas incidieron

en la expansion de firmas pequefias y medianas.

— En las pymes convergen conocimientos formales y aprendizajes adquiridos a través de su

propia dindmica. La educacion formal promedio de los duefios con actividad empresarial
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ejecutiva directa es media (secundaria), completa o incompleta. Los propietarios ejecutivos

con educacion terciaria completa se ubican en torno al 10%.
Las empresas medianas tienen un promedio de 50 personas ocupadas estables.
Las pymes han registrado un bajo nivel de inversiones en los tilltimos afios.

La gestion empresarial de las pymes es centralizada, con evidencias de predominio de las
habilidades sustentadas en la fabricacion. La toma de decisiones en las pymes argentinas
esta centralizada y restringida a los duefios de las empresas. En muy pocos casos se recurre

al uso de servicios de asesoramiento publicos o privados.

Las pymes han tendido a ampliar su mix de produccion como respuesta a la situacion de crisis
de los ultimos afios, manteniendo un alto nivel de integracion vertical. Las pymes argentinas
mantienen aun dos rasgos tipicos de su débil inserciéon productiva en el tejido industrial
nacional: por una parte, muestran un alto grado de integraciéon vertical, y por otra, no se
orientan hacia un mayor nivel de especializacién que redunde en mayores niveles de

productividad.
Las pymes se orientan casi exclusivamente hacia el mercado interno.

La mayoria de las pymes vende su produccion a otras firmas, sin ingresar directamente al

mercado final consumidor.

La mayoria de las pymes carece de estrategias empresariales a mediano plazo. El grado de
elaboracién de la estrategia empresarial adquiere una importancia determinante, sin

embargo, un niimero muy importante de pymes tienen una escasa comprension de esto.

3. Virtudes y desventajas

Segun Carlos Cleri, las pymes son volatiles (altas tasas de nacimiento e inestabilidad), dado

que las empresas nacen pequefias (son pocas las firmas nuevas que nacen con porte voluminoso) y

los decesos se producen generalmente en los primeros momentos de vida. El primer momento de la

verdad de toda empresa es el choque de las ideas pergefiadas por su creador y el punto de vista de

los clientes. De acuerdo con este autor, “Las pymes generalmente son: jévenes, no controladas por

otras empresas, de propiedad y gestion familiar” (Cleri, 2012: 41).

Entre las virtudes de las pymes, podemos destacar:

Flexibilidad: su organizacidn pequefia y dindmica les permite amoldarse al actual ambiente

incierto y cambiante.
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Cardcter pionero: revitalizan a la sociedad con sus emprendimientos novedosos.

Innovadoras y creativas: alimentan la especializacidn y diferenciaciéon de productos acorde a

las exigencias.

Equilibran la sociedad: son resguardo del equilibrio y crecimiento sostenido de la economia,
imprescindibles para integrar a las personas al sistema. Posibilitan un cierto orden positivo
en la distribuciéon de la renta, condicién necesaria para el desarrollo. La concentracion

conlleva una peligrosa inclinacién de poder que termina siendo fuente de arbitrariedades.

Principales empleadores de mano de obra: son el mas potente agente de contratacién laboral
que existe en la sociedad. Todos los paises descansan en la fuerza de las organizaciones

pequeinias.

Sostén de la demanda: cuando se destruyen las pymes (como sucedi6 en Argentina durante
la década de 1990) se debilita la demanda, se cierran establecimientos y se abre un proceso

de realimentacion que esparce y generaliza la miseria.

Ayudan a la movilidad social de los ciudadanos: muchos obreros y empleados se

independizan, al abrir sus propios talleres u oficinas.

Aportan a la productividad global: su baja productividad es compensada por la dindmica que
provocan. Los cambios en la productividad suceden porque las firmas que mejoran su
desempefio se expanden y desplazan a las de menor eficiencia, y las que ingresan
reemplazan a las que salen. Siendo las pymes las que explican la mayor parte de las
entradas y salidas, podemos inferir que son las mayores contribuyentes al crecimiento de la

productividad agregada.

Entre las desventajas que tienen las pymes, podemos nombrar:

Volatilidad: presentan una alta tasa de mortalidad, que se explica por su debilidad

constitutiva.

Sensibilidad a los entornos negativos: los cambios subitos y no anunciados en la politica
econdmica, la competencia salvaje, la internalizacién y la aceleracion de la carrera

tecnoldgica, etc., repercuten negativamente en las pymes.

Problemas de volumen: operan con un volumen limitado, por eso no pueden competir donde

manda la magnitud.
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— Produccion excesivamente diversificada: muchas pymes se enorgullecen de tener una oferta
amplia, que termina constituyendo una debilidad operativa. Es mejor dedicarse a pocos
productos con volimenes adecuados que a muchos cuando la falta de escala impide

competir.

— Inconvenientes para acceder al crédito: muchas pymes son producto de una idea brillante,

pero con escaso capital financiero.

— Carencia de estrategia: funcionamiento anarquico y no planificado, basado en el instinto y la
imprevisiéon. No poseen una estrategia que ordene y facilite el alcance de los objetivos

propuestos.

— Gestion inadecuada: management mal preparado y desactualizado. Se usan modelos de
gestion basados en la improvisacién y en viejas modalidades de direccion tutelar: direcciéon

por instruccién o gestion por excepcion.

4. La importancia de un sector en crecimiento

La globalizacion de fines del siglo XX conlleva muchas paradojas: mientras que la economia
mundial entra en expansidn, algunas zonas terminan empobrecidas. La causa es que la tendencia
global va acompafiada de un proceso de concentraciéon que imposibilita la redistribucién equitativa
de la riqueza, condiciéon necesaria para el desarrollo. Ademas, globaliza el libre acceso a los
mercados, pero no es solidaria y elimina barreras comerciales, sin embargo impide la circulacion de
personas. Ademas, defiende el libre mercado, pero mantiene prerrogativas sectoriales (por ejemplo,

productos agricolas) y dificulta el acceso a los derechos basicos (Cleri, 2012: 123).

Este fend6meno trajo aparejadas consecuencias impensadas. Mientras que la riqueza se
expande, el trabajo humano se contrae. De esta manera, asistimos a un orden de crecimiento sin
generacion de empleo. El efecto tecnolégico, que podria beneficiar a la sociedad, puede también
ocasionarle grandes trastornos si no es manejado con sapiencia. En forma paralela al proceso de
globalizaciéon, se produce un fenémeno aparentemente tan contradictorio como real: la

segmentacion en identidades geograficas, religiosas y étnicas minoritarias (Cleri, 2012: 124).

El papel decisivo de las pequefias y medianas empresas en la economia mundial esta
ampliamente reconocido y en la actualidad estas empresas son el blanco de politicas publicas que

buscan fortalecerlas y coadyuvar a su proliferacion.

En América Latina, las micro, pequefias y medianas empresas contribuyen al crecimiento
econémico de la region, ya que nacen de la necesidad de las familias de tener un medio de

subsistencia independiente, generando puestos de trabajo y riqueza. Con el tiempo, estas empresas
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lograron alcanzar un estatus que las convirtié en uno de los sectores productivos mas importantes
a nivel econémico y social. Por eso, los gobiernos han ido sumando a su agenda publica politicas

que ayuden a estas organizaciones a desarrollarse y fortalecerse.

En nuestro pais, segun un informe elaborado por la Camara Argentina de la Pequefia y
Mediana Empresa (CAPyME) en 2012, el 82% de las pymes que accedieron a beneficios del Ministerio
de Industria mejoraron sus procesos productivos a través de programas de asistencia técnica,
capacitacién y financiamiento. Los datos se traducen en un aumento del 79% en los niveles de
productividad de las empresas, que en el 48% de los casos demandaron generaciéon de nuevos

puestos de trabajo.

Asimismo, durante todo 2011, la cartera industrial aplicé mas de 4.800 millones de pesos
para financiar y garantizar inversiones productivas de pymes de todo el pais, lo que alcanzé a mas
de 60.000 empresas, que representan a unos 254.000 puestos de trabajo. Ademas, a través de los
Créditos del Bicentenario, se destinaron otros 5.400 millones de pesos, donde prevalecen en

cantidad las pymes como principales destinatarias.

Segun un informe estadistico producido por la Secretaria de la Pequena y Mediana Empresa
(SEPyME) de la cartera industrial, tres de cada cinco empresas recurrieron a los beneficios del

organismo nacional luego de realizar intentos de conseguir financiamiento en el sector privado.

A través del acceso a programas de la SEPyME —que también incluyen beneficios en
capacitacion, asociativismo, asistencia técnica y apoyo a jévenes emprendedores—, el 46,6% de las
pymes consiguieron aumentar sus ventas, mientras que el 45,7% agregé valor a su produccién, lo
que elevd sus margenes de ganancia. Estos resultados positivos se tradujeron en aumento de las
plantillas laborales de las empresas que incrementaron su némina en un 20,6%, avalando la
tendencia de incorporacién de nuevos trabajadores en el sector industrial, que desde 2003 creé un
millén y medio de puestos de trabajo, donde las pymes representan al 99% de esas unidades

econdmicas.

De la mano de nuevas inversiones posibilitadas con créditos otorgados por el Ministerio de
Industria, las empresas aumentaron en promedio un 20% su capacidad instalada, mejorando, a su

vez, en un 64,7% de los casos la calidad de los productos una vez terminados.

Sin embargo, hay factores que limitan las posibilidades de crecimiento de las pymes. Entre
ellos se cuenta en una mayor presion competitiva combinada con imperfecciones del mercado, como
son el acceso limitado a la financiacién, la investigacion, la innovacidn, las redes y las cadenas de

suministro, asi como su mayor vulnerabilidad frente a los cambios econémicos.

Frente al desafio de fortalecerse y expandirse en los mercados locales y encarar nuevos

horizontes para su desarrollo, estos condicionamientos determinan la busqueda de modalidades de
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gestion que aseguren un desempefio de excelencia en un contexto de complejidad creciente y alta

competencia.

» Ill. La estrategia competitiva

1. Los enfoques descriptivos y prescriptivos

El uso del término estrategia se generaliza a partir de la década de 1950 con autores como
Ansoff y Chandler, entre otros. La concepcién subyacente suponia que la empresa necesitaba
estudiar los problemas que presentaba el contexto y, en consecuencia, la direccién debia decidir el
rumbo de la organizacién, apuntando al largo plazo; este seria el primer paso del proceso de

planeamiento.

Es importante que el gerente sepa lo que el planeamiento estratégico no es: no es una bolsa
de trucos, un manojo de técnicas, no es prondstico, no se refiere a decisiones futuras, se ocupa del
caracter futuro de las decisiones y no es un intento de eliminar el riesgo (Drucker, 1998: 86, citado
por Gilli y Tartabini, 2013: 106).

Por su parte, Mintzberg (1999) sostiene que la estrategia es sintesis y no solo analisis. No es
un proceso mecanico pretendidamente cientifico, sino arte, creatividad. En el planeamiento se
encuentran respuestas a las dudas, se acomodan piezas del rompecabezas y se profundiza el
conocimiento de la organizacién para acomodar la accion. Asegura que si bien todo ejecutivo debe
hablar sobre estrategia, su significado y su proceso de formacién constituyen un terreno aun
desconocido. Este autor propone un recorrido por las distintas escuelas que trataron el tema,

agrupandolas en enfoques descriptivos y prescriptivos.

En el primer grupo, incluye aquellas escuelas que hacen un planteo racional de caracter
normativo que proponen un modelo o metodologia para determinar la estrategia; aqui sitda a las

escuelas de disefio, la del planeamiento y la del posicionamiento.

Dentro del segundo grupo de escuelas, los distintos enfoques tratan de describir el proceso
de toma de decisiones estratégicas como un proceso visionario, como un proceso mental, como un
proceso emergente o desde la perspectiva del poder, de la cultura organizacional o como reacciéon

frente al entorno.

Al final de su recorrido, Mintzberg propone una perspectiva integradora, segtn la cual la
clave de la conduccion estratégica reside en lograr la estabilidad, y para ello debe disponer de una

estructura congruente con la etapa que atraviesa la organizacion.
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Pese a las criticas, segun Gilli y Tartabini (2013) los enfoques prescriptivos brindan un
esquema de andlisis de la realidad de la empresa, la cual comprende una serie de factores,
concretos y aleatorios, dependientes y no controlables, que es preciso relevar y evaluar para
realizar un diagndstico que sefiale cudles son los puntos fuertes y las debilidades, cuales las

amenazas y las oportunidades que enfrentara o aprovechara la organizacion.

2. Las estrategias competitivas genéricas

Cuando nos referimos a la estrategia competitiva estamos hablando, simultaneamente, de la
seleccion de clientes, de las propuestas de valor a ofrecer y de las capacidades con que se cuentan
para el desarrollo de productos. Por lo tanto, hablar de estrategia implica definir a quién vamos a
satisfacer (cliente), con qué lo estaremos satisfaciendo (producto) y acerca de como lo haremos
(capacidades). La estrategia, en ultima instancia, nos debe ayudar a obtener una ventaja

competitiva sostenible respecto los competidores de una organizaciéon o empresa.

Michael Porter es considerado por varias razones como el principal exponente de la
literatura sobre estrategia. Este autor recomienda emplear unas estrategias competitivas genéricas

de caracter amplio, aplicables a todas las empresas y sectores de forma general.
Segun Porter (1987), dentro de un sector industrial las estrategias genéricas son solo dos:

— Liderazgo en costos, a través del cual se ofrecen productos con los precios mas bajos dentro
del sector. Se accede a esta ventaja mediante el acceso o control por la provisiéon de alguna
materia prima, el conocimiento o dominio de alguna tecnologia, el aprovechamiento de

economias de escala, entre otras.

— Diferenciacién, mediante la cual el cliente percibe algin valor o atributo exclusivo en el

producto que justifica el pago de un precio superior al de la competencia en un sector dado.

Como resultante de estas dos estrategias genéricas, Porter también menciona una tercera, a saber:

— Enfoque o segmentacién, lo cual implica liderar en costos o diferenciarse, pero ya no dentro

de un sector, sino dentro de un nicho o segmento.

La estrategia de liderazgo en costos la lleva adelante una empresa grande, de acuerdo al tipo
de estructura, tecnologia y recursos disponibles. La estrategia de diferenciacién también es llevada

a cabo por empresas grandes, aunque también habra pymes que puedan diferenciarse dentro de un
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sector industrial o econémico. De todos modos, lo mas viable para las pymes es desarrollar una
estrategia de enfoque en un nicho concreto y especifico, ya sea a través del costo mas bajo o de la

diferenciacion dentro de un segmento.

De todos modos, y mas alla de su difusion y aceptacion, las estrategias competitivas segin
las define el propio Porter presentan varios puntos cuestionables. Entre ellos podemos encontrar,
principalmente, el caracter ambiguo y hasta contradictorio de los conceptos clave. Otro aspecto
cuestionable se debe al determinismo planteado por aquel autor en cuanto a la eleccién de una
estrategia en detrimento de las otras, desechando toda posibilidad de aprovechar ventajas de mas
de un tipo de estrategia a la vez y asi sostener una ventaja competitiva en el tiempo. Asimismo, el
modelo de estrategias genéricas de Porter contempla solo factores internos y no a las influencias

del contexto externo.

En el caso de las editoriales autogestivas, la estrategia que deberian llevar adelante para
contar con una ventaja competitiva sustentable es la de enfoque dentro de un segmento concreto,
diferenciandose a través de la oferta de libros percibidos como exclusivos por parte de los lectores

o clientes.

La formulacion de la estrategia competitiva por parte de una organizacion se realiza a través de los

siguientes pasos:

1. Andlisis de situacién. Determinara el estudio de las fortalezas y debilidades internas, asi
como también de las oportunidades y amenazas que se presentan en el entorno. Este

analisis se conoce mas comunmente como FODA o DAFO.

2. Establecimiento de objetivos. Luego de haber analizado la situacion actual y su tendencia
futura se deberan definir objetivos concretos, cuantificables y medibles temporalmente, los
cuales permitiran aprovechar los puntos fuertes que dan las oportunidades y fortalezas, asi

como también a través de la mitigacion de las amenazas y de las debilidades.

3. Planes de accion. Una vez definidos los objetivos se establecen los planes concretos para

seguir, determinando acciones con sus respectivos plazos de realizacidn.

4. Presupuestacion. La realizacién de las acciones definidas en los planes insumirad recursos

que seran contemplados por los diversos presupuestos que cada organizacion realice.

3. Ciclo de vida organizacional y de producto

Las industrias y las organizaciones evolucionan a lo largo de su vida de acuerdo a una serie

de etapas, las cuales van desde su nacimiento a una etapa de declinacién o cierre. Los productos,
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como partes de un todo mayor, también presentan evolucion de manera andloga a las

organizaciones.
Las etapas por las que transita toda organizacién o producto son:

1. Nacimiento: momento inicial y fundante en el cual la organizacién o el producto toma
existencia visible y el foco estd orientado a constituirse como empresa econémicamente
viable. Es comtin que en esta etapa no haya ventas, sino que solo se transite por un
momento en que se ha de invertir para obtener las ventas y ganancias buscadas, situaciéon

que se conoce como “valle de la muerte”.

2. Crecimiento: una vez que la idea original ha sentado base, comienza esta nueva etapa en
donde las ventas comienzan a crecer a un ritmo superior al de otras empresas o productos
del sector. La estructura de la organizacidn, si bien seguira siendo simple, comienza a contar
con la necesidad de planificar actividades, pasando a tener mayor especializacién en las

tareas que se realizan y menor centralizacion en la toma de decisiones.

3. Madurez: de acuerdo al crecimiento sostenido durante un mediano plazo, la organizacion o
producto alcanza una etapa de estabilizacidn en el nivel y porcentaje de crecimiento de las

ventas.

4. Restructuracién: debido a que en la etapa de madurez se llega a un amesetamiento de las
ventas y del crecimiento, e incluso un declive, esta etapa buscard llevar adelante una
reestructuracion de la organizaciéon o modificacion de la estrategia para volver a una senda
de nuevo crecimiento, aumento y/o sostenimiento de las ventas, ya sea innovando con

nuevos productos o ampliando mercados en donde no se tenian presencia.

5. Declinacién: en caso de que no haya restructuracion de la organizacién, comienza una etapa
de declive del crecimiento y de las ventas. La rentabilidad comienza a descender
bruscamente, la estructura ya no es tan simple como al principio ni tampoco aparecen
practicas innovadoras. En los casos mas extremos se llega al cierre de la organizacién o se

discontinta la provisién del producto.

Con respecto a estas etapas, nos parece esclarecedor el pensamiento de Carlos Cleri (2012:
36 - 37), quien afirma que es comun suponer que las pequefias empresas constituyen el punto de
partida en la evolucién de la especie empresa. Esta falacia, dice el autor, surge de asimilar su ciclo de
vida al del hombre, pero no todas lo siguen y solo coinciden en el punto de partida (nacimiento). La
mayoria, aun aquellas que llegan a mantenerse activas durante varios periodos, se mantienen
siendo pequenas y logran hacerse mas eficientes con el paso del tiempo. Asi, la cristalizaciéon de una

empresa puede derivar de muchos factores, por ejemplo:
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— Personales: no poder afrontar el estrés de la gran competencia, o no querer trascender la

propia comarca.
— Operativos: el negocio se maneja mejor desde una estructura pequeia.

— Financieros: no se cuenta con recursos suficientes para encarar el necesario salto de

crecimiento.

— Otras causas: evolucidén desfavorable del contexto, localizacién, entorno atrasado, poca

exigencia de la demanda, etcétera.

En sintesis: las pymes son entidades diferentes a las grandes empresas, no son su réplica
“enana”, ni su etapa infantil. Solo algunas llegan a ser grandes, mientras que el resto mantiene la

dimensién que le da origen y razoén.

4. Tipos de productos (libros)

Los productos objeto de estudio en este trabajo, son, claramente, los libros. Habiendo hablado de
estrategias y ciclos de vida de producto es recomendable establecer una tipologia o caracterizaciéon

de los mismos:

General de choque (best seller): son los libros de venta masiva en corto tiempo al publico

general.

— General de fondo (long seller): libros con venta reducida pero continua a lo largo del tiempo

al publico general, comtinmente clasicos de la literatura, del pensamiento o de las ciencias.

— General de bolsillo (pocket): el producto se vende en formato de libro de bolsillo al publico
general. Usualmente el libro ya ha sido publicado por la editorial en otro formato. Suele ser
el caso de los best sellers que, luego de haberse editado en formato grande y de haberse
reducido progresivamente sus ventas, se reeditan en formato de bolsillo; también puede

tratarse de los long sellers ya descritos.

— General de futuro: son libros que constituyen una inversiéon de riesgo para las editoriales
pero que se llevan adelante por tratarse de autores o tematicas noveles que se consideran

con potencial para generar un mercado de lectores propio en el futuro.

— Sectorizado: obras con especializacién o tematicas puntuales destinadas a un grupo selecto

de lectores.
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— Principe (edicién principe o princeps): edicién de lujo de una obra, con precio elevado que lo
hace accesible a un sector restringido de publico. Se trata de libros de gran tamafio con

ilustraciones o fotografias, con papeles e impresiones de calidad.

— Docencia: se trata de libros destinados a la ensefianza primaria, secundaria y universitaria,

con contenido especificos relacionados a un plan de estudio no definido por la editorial.
— Autoedicién: son los casos de los libros financiados por el propio autor de la obra.

— Subvencion: es el caso de los libros financiados por una subvencién institucional o algtn tipo

licitacion.

— Premio editorial: son los libros que se editan en base a una seleccion realizada en el marco

de un concurso o premio que otorga una editorial.

— Saldo: se trata de productos que tienen bajo nivel de venta; anteriormente pueden haber
sido best sellers. Son libros que las editoriales buscan liquidar a precios muy bajos respecto

a los originalmente lanzados al mercado.

» IV. La aorganizacion empresarial

1. La estructura organizativa

Una vez que la organizacidon determina una estrategia (ya sea explicita o tacitamente) para
competir en el mercado, se deberan organizar y estructurar las actividades que han de llevarse a
cabo en pos de implementar la estrategia. Esto que se conoce como estructura organizacional no es
mas que la division y coordinacién del trabajo entre los miembros participantes de una

organizacion.

La estructura organizacional estd conformada no solo por el personal, sino también por el
conjunto de normas, funciones, responsabilidades y demas recursos materiales e inmateriales. Esta
estructura (formal) toma forma y visibilidad a través del organigrama en tanto representacion
grafica de las funciones, actividades y procesos, pero dicho organigrama no refleja ni da cuenta de
la estructura informal de relaciones y comunicacién que en toda organizacidn se presenta. Esto es,

se superpone y condiciona el funcionamiento de la estructura formalmente establecida.

En las organizaciones pequefias, incluso en las medianas, la estructura raramente se
encuentre formalizada por escrito o plasmada en organigramas, aunque si existen pautas

establecidas y mas o menos claras de las actividades que cada persona o sector debe realizar.
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2. Dimensiones de analisis

Las estructuras organizacionales pueden ser analizadas de acuerdo a una serie de dimensiones, que

para la mayoria de los autores son las siguientes:

1. Centralizacion del poder: es el grado en que la toma de decisiones estd o no repartida entre
los miembros. Cuantas menos personas participen en la toma de decisiones, se dira que la

estructura es centralizada, y viceversa.

2. Complejidad organizacional: implica el nivel de diferenciacién de actividades y funciones, ya
sea entre pares como en niveles jerarquicos, lo cual marca la pauta de una complejidad
horizontal (diferenciacion de funciones y tareas) y de una complejidad vertical
(diferenciacién de rangos jerarquicos y de tareas de supervision y control). Se dird que una
estructura es mas compleja cuanto mayor sea su divisiéon de funciones o bien cuanta mayor

cantidad de niveles jerarquicos posea.

3. Formalizacion: determina si algin aspecto de la estructura (roles, funciones, procesos, etc.)
se encuentra regulado por normas. De este modo, una estructura serd mas formal cuanto

mayor se encuentren normados sus diversos aspectos.

En relacién a estas dimensiones, Mintzberg determina cinco configuraciones estructurales ideales,

las cuales son:
— Estructura simple.
— Estructura burocratica de caracter mecanico.
— Burocracia profesionalizada.
— Estructura divisionalizada.

— Estructura “adhocratica” o adhocracia.

En el caso de las editoriales autogestivas la configuracién ideal seria la de estructura simple,
de acuerdo a una elevada centralizacién del poder (recae en una o pocas personas la toma de
decisiones), una baja complejidad estructural (ya sea por la escasez de funciones como de puestos
administrativos) y una baja formalizacion de la estructura (probablemente no haya normas escritas

en la organizacidn).
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» V. Analisis de los casos estudiados

Como casos de estudio, se eligieron tres editoriales autogestivas de la ciudad de Buenos
Aires, cuyos catalogos son muy diferentes entre si, pero que comparten el importante hecho de
contar con una libreria propia: Crack-Up, Eterna Cadencia y Mansalva (todas situadas en el barrio

de Palermo).

1. Crack-Up

Catdlogo y politica editorial

Editorial Crack-Up naci6 en marzo de 2006. Fue la iniciativa de un grupo de jovenes, entre los que
se encuentran un editor graduado de la UBA y exempleado de una editorial multinacional y un
exvendedor de libros de una cadena de librerias. En la concrecién de esta empresa participé el
factor ludico, fue casi como un pasatiempo. Ninguno de sus representantes se propuso sostenerse
econémicamente de la rentabilidad de la editorial, situacién que se mantiene hasta la actualidad
(todos tienen otros empleos formales). Su primera publicacién, titulada Cer-dos, es un libro
colectivo anénimo de poesia. De hecho, la editorial se caracteriza por publicar obras de autores
noveles, casi en su totalidad argentinos. Es decir que su catalogo esta integrado, mayoritariamente,

por titulos del tipo general de fondo. Los géneros que edita son narrativa y poesia.

En la elaboraciéon de su catdlogo prevalece el gusto personal de sus responsables, quienes se
caracterizan por estar vinculados desde hace mas de una década al sector del libro y tener un alto
nivel de cultura general; ademas, de experimentar un gran amor por el libro y la lectura. Su tirada

promedio es de 400 ejemplares.

En 2011, un logro de la empresa fue la edicién de EI Crack-Up, la obra del eximio escritor
norteamericano a la que debe su nombre la empresa. La tapa del libro fue elaborada por el

reconocido dibujante y humorista Rep. Esta vez, la tirada fue de 2000 ejemplares.

Su ciclo de vida

Superada su etapa de nacimiento, consideramos que la editorial se encuentra en pleno proceso de
crecimiento. Se observa una proliferaciéon progresiva de su catdlogo, como asi también de su nivel

de reconocimiento en el sector.

Estructura y organizacion
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Los integrantes de Crack-Up prefieren permanecer en el anonimato y no observan una estructura
jerarquizada. Todos trabajan a la par, como suele suceder en las empresas recuperadas por sus

empleados.

Estrategias y recursos

Como medio de comunicacién para dar a conocer sus novedades, la editorial recurre a los medios
radiales de la Argentina y otros paises latinoamericanos. En general, se trata de programa de
emisoras alternativas, tanto en AM como en FM, como por ejemplo: “La maquina de pensar”
(Uruguay). Ademas, logr6 concretar algunas notas breves en medios graficos masivos, por ejemplo
en el suplemento Radar de Pdgina 12 y Cultura de Perfil. Y recurre a medios especializados, como la

revista Los Inrockuptibles, Citrica Medios, Revista Nan, etcétera.

Ademas, cuenta con un website y participa de la red social Facebook con dos perfiles diferentes

(Editorial Crack-Up y Editorial Crack-Up II). También participa en Twitter.

Crack Up logré distribuir sus titulos en otras librerias, incluyendo una cadena. Esto se concretd
gracias a los contactos interpersonales de uno de sus representantes. La distribucién es realizada

por ellos mismos.

Pese a ser reunir todas las caracteristicas de una editorial autogestiva, no figura en el Catalogo de

Editoriales Independientes editado por el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.

La libreria homo6nima se caracteriza por comercializar especialmente libros de editoriales pequefias
y medianas, aunque también trabaja algunos titulos pertenecientes a los grandes grupos. Se trata de
una libreria de fondo. Funciona como cafeteria y lugar de encuentro cultural. Alli se realizan
muestras artisticas y presentaciones de libros, y se dictan cursos y talleres de la mas variada indole:

filosofia, guidn, escritura, lectura, etcétera.

2. Eterna Cadencia

Catdlogo y politica editorial

Eterna Cadencia Editora nacié en agosto de 2008. Entre sus publicaciones destacadas se encuentran
aquellas pertenecientes al dambito de la literatura, el ensayo y la crénica, de autores nacionales

como internacionales, consagrados y noveles.

Su filosofia es que un proyecto editorial se construye atravesando ese caldo de cultivo que es la
literatura y el ensayo —en el momento mismo de su escritura— y en la interaccién con el mercado.

Y el resultado de estos cruces, decisiones y elecciones se ve plasmado en su catalogo. Sus
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representantes se proponen estar a la vanguardia de la ediciéon, aunando en su catalogo

“profesionalismo, coherencia, calidad y pasién”.

Como resultado, para 2014 la editorial tiene un extensivo catalogo. Su tirada promedio es de 2100
ejemplares. La mayoria de los titulos encuadra en la categoria general de fondo, y otros son

productos sectorizados (clasicos, psicologia, dialéctica, etc.).

Una de las apuestas fuertes que hizo la empresa fue adquirir los derechos de las obras de la autora
irlandesa Claire Keegan: Recorre los campos azules, Tres luces y Antdrtida. Estos titulos, si bien no
llegan a constituirse en general de choque (best sellers), son muy solicitados por un publico de clase
media alta portefnia. También ha tenido éxito la primera novela del autor argentino Julian Lépez:
Una muchacha muy bella. Esto constituye una muestra de la editorial por arriesgarse con titulos que

tal vez no sean tan seguros.

Segun su pagina web: “Editar es un modo de intervenir en los debates locales. En el solo hecho de
darle una temporalidad distinta a los libros, asumir decisiones estéticas o velar por la calidad de la
manufactura, se esta sosteniendo un modo propio de relacionarse con las librerias, con el lector y

con la lectura”.

Su ciclo de vida

Esta editorial ya supero las etapas de nacimiento y crecimiento, en las que requirié de una gran
inversidn en tiempo, organizacién y capital financiero. Podemos decir entonces que se encuentra en

una etapa de madurez.

Estructura y organizacion

Cuenta con un staff de siete personas en relaciéon de dependencia, entre las que se encuentran: el
director general, la directora editorial, una editora egresada de la UBA, un disefiador grafico, una
diagramadora, un gestor de imprenta y una encargada de prensa y comunicacién. Ademas, de ser
necesario, contratan personal externo (free lance), como correctores de estilo y digitalizadores de

texto. Todos tienen un perfil profesional.

Estrategias y recursos

Eterna Cadencia distribuye sus titulos entre las principales cadenas de librerias, a través del

servicio proporcionado por la distribuidora Walhduter.

Durante su etapa de nacimiento y crecimiento, su principal estrategia de difusion fue la utilizacién
de pequenos espacios en los medios de comunicacion, sobre a través de notas en medios graficos
con espacios especializados (suplementos culturales): Clarin, Tiempo Argentino, La Nacién, Pdgina

12, Perfil, La Razon, La Voz del Interior. Esta estrategia es la que mantiene hasta la actualidad.
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Ademas, cuenta con un website, un blog y dos perfiles en la red social Facebook (Eterna Cadencia y

Eterna Cadencia II) y también participa en Twitter.

Durante 2014, participé en la 40.2 Feria Internacional del Libro con un stand compartido.
Figura en el Catalogo de Editoriales Independientes de la Ciudad de Buenos Aires desde 2009.
Es socia de la CAmara Argentina del Libro.

La libreria homénima es preexistente a la editorial. Comercializa obras propias y de varias otras
editoriales. Funciona como cafeteria y bar. Alli se realizan cursos, presentaciones y talleres

culturales.

3. Mansalva

Catdlogo y politica editorial

Editorial Mansalva naci6 en 2006, pocos meses después de que abriera sus puertas la libreria La
Argentina Internacional. Debe su nombre al titulo de una antologia que el poeta mexicano Gerardo
Deniz publicé en los 70. Su responsable es un escritor, librero y editor que trabaja en el mundo del
libro desde los 16 afios de edad.

El pequerio monje budista, de César Aira, fue el primer libro de Mansalva, a fines de 2005: ya publicd
33. “La idea era sacar libros de los autores que nos gustan, como Aira, Arturo Carrera, que es un
amigo y un gran poeta; publicar a nuestros contemporaneos y poner en librerias una serie de libros
que circulaban en fotocopias o no tenian la movida de distribucién que necesitaban”. Todos sus

titulos corresponden a la categoria general del futuro y representan un gran riesgo financiero.

Su ciclo de vida

Esta empresa se encuentra en una etapa inicial.

Estructura y organizacion

Se trata de una empresa unipersonal, en la que las decisiones son tomadas por su duefio. En

colaboracién participa su esposa.

Estrategias y recursos

Mansalva distribuye sus titulos en pequefias librerias y en las grandes cadenas mediante la
distribuidora Wahlduter.
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Su responsable ha conseguido que le realizaran entrevistas en medios graficos, por ejemplo: el

suplemento Espectaculos de Pdgina 12 y la revista Debate.
Cuenta con un perfil en la red social Facebook.

La libreria que se corresponde con la editorial Mansalva se llama La Internacional Argentina. Esta
libreria de usados seleccionados, tal vez una de las mejores, se nutre de un buen catilogo de
literatura argentina, traducciones y libros agotados. A diferencia de las dos anteriores, no funciona
como café literario ni se sirven bebidas ni comidas. En La Internacional Argentina, nombre que
homenajea a una novela de Copi, hay mucha literatura argentina contemporanea, de los 80 hasta la
actualidad, y poesia argentina de los 60 hasta ediciones mas recientes. No trabaja best sellers. Su
responsable afirma que: “El vinculo entre la libreria y la editorial tiene que ver con una forma de
vida: la vida en torno de los libros, leyendo y escribiendo. Que la editorial funcione en la libreria le

da un dinamismo que permite que todo cierre”.

» Conclusiones

El nacimiento de las editoriales autogestivas en la Argentina fue el resultado de un largo
proceso iniciado durante la década de 1990, con la etapa de transnacionalizacién. Como corolario,
la crisis econdmica y social que estall6 en diciembre de 2001 fue el espaldarazo final para que
muchos pequeiios emprendedores —vinculados con el arte y la cultura- fundaran sus propias

editoriales, frecuentemente calificadas de independientes o alternativas.

La coexistencia en el mercado de los grandes grupos editoriales con estas pequeias,
medianas y micro empresas se explica mediante el fenémeno de la bibliodiversidad. En el transcurso
de esta investigacion, alguien nos recordd una metafora enunciada por Daniel Divinsky (fundador
de Ediciones de la Flor), que describia esta situacién como una caja llena de grandes esferas entre

las cuales caben esferas mas pequeiias.

Al iniciar este trabajo, nos propusimos encuadrar a las editoriales autogestivas dentro de la
categoria pyme. Esto trajo aparejada una serie de inconvenientes, entre ellos, que segin los
diferentes paises y aspectos a tener en cuenta la definicién variaba. Asumimos entonces que las
editoriales autogestivas cuadran dentro de la mencionada categoria si se tienen en cuenta solo los

aspectos cualitativos que proponen las diferentes fuentes consultadas.

Lo que es preciso entender es que la industria editorial muchas veces tiene sus propias
reglas de juego, y no puede ser comparada con otro tipo de actividades, ya que en ella intervienen
los gustos del publico y la produccién que los editores reciben de los autores y son capaces (o

tienen la buena voluntad) de aprovechar.
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Cuando analizamos las estrategias desplegadas por estas editoriales, la primera conclusion
a la que arribamos es que estas son acordes a los objetivos planteados. Estas empresas no compiten
con los grandes grupos, sino que apuntan a un nicho de mercado, muchas veces abandonado, o bien

ignorado por estos, debido a su alto nivel de riesgo financiero.

Otro aspecto importante para tener en cuenta es que las empresas analizadas tienen un
punto de venta propio (bien ubicado). Ademads, distribuyen sus libros entre otras librerias,
incluyendo las grandes cadenas, ya sea por sus propios medios o a través de distribuidoras. Todas
realizan acciones de promocidn, lo que posibilita una buena difusién de sus productos/libros y un

contacto fluido con la prensa especializada y con los clientes/lectores.

Ademas, tienen un PVP competitivo, algo fundamental en los contextos socioeconémicos
cambiantes como los que suele experimentar nuestro pais en forma ciclica. Lo mas importante es
que todas apuntan a alcanzar cierta rentabilidad, ya sea con el fin de expandirse o de continuar en

el negocio al mismo ritmo.

En cuanto a su forma de organizacién, vemos que sus estructuras son relativamente
simples. Esto no implica un mal funcionamiento, sino que responden a los recursos al alcance de
cada una y a sus objetivos planteados. Ademas, hay que tener en cuenta la idiosincrasia de cada
sello editorial y el perfil de sus editores o propietarios. Pese a ser pequeias, y en algunos casos
unipersonales, funcionan y obtienen resultados concretos, fieles a sus propios gustos y a los de su

publico.
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