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El nuevo paradigma del sector del libro (Il):
la distribucion en los mercados
hiperfragmentados

Manuel Gil y Francisco Javier Jiménez

Consultor editorial y editor

n nuestro anterior articulo (7éxturas 3, pp. 53-65), apuntamos algunas

pistas sobre el cambio profundo que atraviesa y que atravesara el sector del

libro en Espaiia en los préximos afios. Nuestras reflexiones partian de la tesis
de que se esta produciendo un verdadero cambio de paradigma en la industria del
libro. Pues bien, «el cambio ha llegado... estamos sumergidos en él» (Rushkoff, 25).
Como pudimos argumentar, no estamos viviendo una simple crisis sectorial, sino
que asistimos a un cambio mas profundo, macroestructural, con implicaciones que
afectan ya a los tres gremios tradicionales: los libreros, los distribuidores y los edi-
tores, y a las relaciones profesionales entre ellos, y que tiene su origen en cambios
muy profundos de la estructura del mercado y en los habitos de consumo.

De los mercados de masas a los mercados nicho

Es en este sentido en el que subrayamos que, para arrojar luz a lo que significa este
cambio de paradigma, no valen ya estudios sectoriales y parciales al uso. «<Nos acer-
camos a un renacimiento donde todo esta conectado con todo lo demas» (Rush-
koff, 41). Los estudios y analisis parciales de cada uno de los sectores tienen ya
una utilidad relativa, en la medida en que no acaban de insertar sus cada vez mas
particulares y espurias problematicas en un analisis globalizado acerca de la direc-
ci6én hacia donde evoluciona el sector. Por ejemplo, las palabras magicas «<nuevas tec-
nologfas», utilizadas por el establishment del sector del libro como comodin a la
hora de explicar y buscar culpables de los distintos cambios que se estan produ-
ciendo, son palabras huecas si no se contextualizan en el marco teérico general
del cambio de paradigma. éSon una amenaza o una oportunidad? «Las nuevas tec-
nologias son muy importantes, no por cualquier cosa concreta que hagan, sino
por cémo cambian nuestra perspectiva sobre todo lo demas... Internet no es un
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fenémeno tecnologico, ni siquiera mediatico: es un fenémeno social> (Rushkoff,
51). Las nuevas tecnologias son la mayor oportunidad de redisefio estratégico que
el sector del libro ha tenido desde la aparicion de la imprenta. Lo que no se acaba
de entender es que la tecnologia supone una posibilidad real de deconstrucciéon
radical de la cadena de valor, y esto obliga a los diferentes actores del sector a
redisefiar y resituar su posicion y su participacion en la misma.

La descripcion de los cambios que se estan produciendo en la sociedad y en
el mercado, a nivel general, y en el consumo ocio-cultural y en el sector del libro,
a nivel particular, proporcionan las coordenadas de este nuevo paradigma. Todo
apunta a que se puede decretar ya el ocaso de los mercados de masas, herencia de
la Era Industrial: «LLa produccién masiva, los medios de comunicacién de masas y
el marketing masivo estin en decadencia» (Rushkoff; 53). Como tuvimos ocasion
de puntualizar, asistimos al nacimiento de la sociedad del bienestar de bajo coste:
«La sociedad del bienestar de bajo coste es un sistema en el que los ciudadanos
esperaran servicios a costes menores gracias al empleo 6ptimo y difuso de las nue-
vas tecnologias, y de modelos de produccién y abastecimiento originales» (Gaggi
& Narduzzi, 86); ademas, sera de bajo coste debido a la limitacion de renta con la
que grandes capas de la poblacion subsistira.

El nuevo modelo de mercado, sin eliminar el tradicional mercado de masas,
de éxitos comerciales, apuesta por la hiperfragmentacion y especializacion. <En el
nuevo modelo de nichos y subnichos, hay una necesidad de especializacién»
(Anderson, 148). Surge asi la cultura de nicho, que esta transformando el panora-
ma social: «<LLas personas se estan reagrupando en miles de tribus de interés cul-
tural, menos conectadas por la proximidad y el trabajo que por los intereses com-
partidos» (Anderson, 240). Esto significa que estamos abandonando la «era del
dispensador» (Cdmara Café) para adentrarnos en la «era de la microcultura» (zvzk:-
nomics).

Todo esto supone el auge de la «egoseleccion, la «<basqueda profundamente
individual y extremadamente limitada del gusto personal> (Anderson, 246). Si para
los tedricos, el Aomo oeconomicus es «ese actor solitario, autorreferente y s6lo preo-
cupado por si mismo que busca el trato mas ventajoso y se guia por sus elecciones
racionales», para los practicantes del mercado, en cambio, el somo consumens es «ese
comprador solitario, autorreferente y s6lo preocupado por si mismo que ha hecho
de la basqueda del mejor precio una cura para la soledad, un personaje que sé6lo
reconoce como comunidad necesaria de pertenencia a ese enjambre de compra-
dores que atestan los centros comerciales> (Bauman, 96). Frente al «4ombre sin
atributos» de la modernidad temprana, arquetipo de la Era Industrial, ha surgido
en el nuevo mercado el «aombre sin ataduras». Al margen de los viejos medios gene-
ralistas, el editor wiki, el editor de blogs, el conformador de comunidades, el pres-
criptor de contenidos, como veremos en la tercera parte de nuestro articulo, «pro-
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porcionara contenidos de nicho» (Anderson, 242) para el nuevo modelo de lec-
tor-consumidor.

En el fondo, no es dificil manejarse en mercados generalistas, lo realmente
complejo es y serd entender las reglas y estrategias en los mercados nicho. «Inter-
net ha fragmentado mas si cabe a ese piblico en grupos de afinidad que cambian
casi en el mismo momento en que son identificados» (Rushkoff, 31). La realidad
que nos impone este nuevo mercado es el reinado de la fragmentacion: «nos guste
0 no, la fragmentacion es inevitable» (Anderson, 245). Como en toda crisis, el nuevo
paradigma convive con el modelo anterior, de ahi que <hoy nuestra cultura sea una
mezcla de (mercados de) éxitos comerciales y (mercados de) nichos... La cultura
de masas no sucumbir, simplemente serd menos masiva. Y la cultura de nicho sera
menos desconocida» (Anderson, 237). No podemos hablar ya, entonces, de un s6lo
mercado (generalista), sino de multiples mercados (de nicho); de la misma mane-
ra, «cuando la cultura de masas se fragmenta, no se reagrupa en diferentes masas
sino que se convierte en millones de microculturas, que coexisten e interactdan en
una desconcertante serie de maneras. Estamos viviendo un cambio de la cultura de
masas a la cultura masivamente paralela> (Anderson, 237).

El ocaso de la distribucion tradicional

En la era de la nanotecnologia (Anderson, 32), el nuevo mercado, fragmentado, espe-
cializado, est generando profundos cambios en la distribucion dentro del sector del
libro. Para el editor, ahora mis que nunca, «la decision del modelo comercial de
distribucion es una de las grandes decisiones estratégicas que permitiran a la edito-
rial crecer o que, por el contrario, la condenaran al ostracismo» (Pimentel, 107).

«LLa distribucion esta cambiando; el mundo de la distribucion esta inmerso en
cambios tan acelerados como el de la edicién, y se encuentra con situaciones muy
similares» (Pimentel, 202). De todas formas, esos cambios van mas alla de una mera
separacion de la funcion logistica de la funcién comercial, mas alla de lo que apun-
ta en este sentido el razonamiento de Pimentel. Consideramos que la distribu-
ci6n tradicional de libros en Espaiia se encuentra ante una situacién que califica-
rfamos como de «ocaso crepuscular», y el editor, pequefio, medio o independiente,
esta teniendo verdaderos problemas para lograr una «distribuciéon digna» (Pimen-
tel, 107).

La cultura nicho esta suponiendo el declive del modelo tradicional de distri-
bucién. A partir de ahora, «<serd mas importante lo que 7osotros deseamos [léase el
lector-consumidor], no lo que desean los canales de distribucién» (Anderson, 259).
En el modelo de mercado de economias /long zail (larga cola), y en la sociedad del
bienestar del bajo coste, el elemento fundamental para el editor es hacer del todo
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accesible/visible su oferta editorial. De tal manera que hay una gran diferencia entre
«colocar el producto en el canal», por un lado, y «atraer al consumidor hacia el pro-
ducto», por otro; «entre la distribucién masiva y el gusto personalizado» (Ander-
son, 284). En mercados fragmentados, «<no hay un método de distribucion para
todo. Si s6lo nos concentramos en la distribucién a un grupo de clientes, corre-
mos el riesgo de perder a los otros» (Anderson, 286).

Para algunos analistas, el mercado, la sociedad, se han convertido en un «espa-
cio fluido», fragmentado, localizado, por lo que «en nuestro mundo cada vez mas
globalizado, nadie es lisa y llanamente un operador global» (Bauman, 135). Eso
supone, por tanto, que las decisiones estratégicas comerciales y de distribucion del
editor pequefio, medio o independiente, como veremos en el préximo articulo,
deberan superar la visibilidad fisica, en la que estan naufragando, para abordar la
visibilidad virtual de su oferta editorial. Analizaremos el salto del merchandising de
lineales al merchandising digital.

En cuanto a la distribucién tradicional de libros, responde a un modelo que
no ha recreado sus ventajas competitivas y que no esta siendo capaz de reencon-
trar su lugar a lo largo de la nueva cadena de valor del sector. Es mas, se ha con-
vertido en numerosos casos en una maquina de destruccion de valor, lo cual per-
judica seriamente al editor, cuya «dependencia respecto hacia el distribuidor es
total, ya que libros, clientes y dinero los tiene cedidos» (Pimentel, 207); y en rela-
ci6n al librero controla y determina sus niveles de servicio, en la medida en que
gestiona sus plazos de aprovisionamiento.

Los «determinantesy de la distribucion

Al igual que cuando en marketing se analiza un producto y se intenta comprender
en qué fase de su ciclo de vida se encuentra, podemos ver que el modelo de distribu-
ci6n tradicional que viene operando en el sector del libro los dltimos afios no es que
esté maduro, es que estd en gran medida pasado, hace mucho tiempo que alcanzé
su umbral de operatividad, y como no se esta transformando lleva a una esclerosis a
la cadena de comercializacion. A la hora de analizar los cambios que estan transfor-
mando la distribucion, algin autor selecciona tres factores, de los «mdltiples» exis-
tentes (5ic), como «determinantes»: «los cambios tecnoldgicos, la creciente concen-
tracion tanto de editores como de cadenas de librerfas, y la mejora de los servicios
logisticos» (Pimentel, 202). Descifremos con mas detalle estos tres determinantes:

—Respecto al primero, como hemos apuntado mas arriba, el cambio tecnolégico
no se produce en el vacio y estamos asistiendo a mas que un simple salto del boligra-
fo ala PDA. Estamos viviendo una verdadera revolucion logistica, que esta redimensio-
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nando el modelo de distribucién (hay sectores de consumo que han sabido ver esto
y son capaces de poner un pedido en 24 horas, o en menos, en cualquier punto de
venta); todo ello forzado por la aparicién del nuevo mercado de nichos, y que en el
sector del libro en Espaiia no termina de explotar. Los desajustes se producen cuan-
do observamos que el resto de sectores de la produccion estan orientando sus deci-
siones estratégicas para hacerse un hueco en los mercados /ong a:/ (larga cola) y en
la sociedad de bajo coste, mientras que los miembros del establishment del sector del
libro contintian tomando decisiones siguiendo el cada vez mas obsoleto modelo del
mercado de masas. «Existe un flujo constante y secuencial de innovaciones revolu-
cionarias que habilitan la adopcién de modelos de negocios originales y de bajo coste;
éstos no existen y producen valor porque dispongan de tecnologias tinicas y exclusi-
vas, pero han podido implementar estrategias originales gracias a la presencia de infraes-
tructuras tecnolégicas originales; las empresas de bajo coste existen y prosperan por-
que la gestion de la informacion cuesta cero, o casi» (Gaggi & Narduzzi, 85).

—En segundo lugar, se aducen como condicionantes de la distribucion del futu-
ro la imparable concentracion de librerias y la concentraciéon de pedidos en cen-
trales de compra, y se arriesga a apuntar que esto generara una «dinamica de selec-
ci6n de proveedores» (Pimentel, 204), en una pirueta funambulista que denota un
darwinismo econémico ramplén, que desconoce los parametros del cambio cul-
tural al que estamos asistiendo, y que sigue analizando los problemas sectoriales
desde el paradigma del mercado de masas. El darwinismo econémico se ha impues-
to como herramienta de analisis del sector del libro en Espaiia, y, para explicar lo
que estd sucediendo en la cadena de distribucion, podria utilizar los siguientes plan-
teamientos: «la vida es sobrevivir; viven los mas fuertes; el que golpea primero sobre-
vive; lo que cuenta es ponerse por encima y permanecer alli> (Bauman, 114). En
esa lucha por la supervivencia (ni siquiera ya la sofvencia), no queda claro si la selec-
ci6n de proveedores traera consigo también la seleccion y extincion de editores.

—En tercer lugar, se plantea la mejora de los servicios logisticos, cuando lo que
verdaderamente estd ocurriendo es un profundo cambio en la propia estrategia
logistica, por un lado, asi como una independencia, cada vez mas radical, entre
logistica y distribucion. En este sentido, asistimos a una «revolucion logistica mun-
dial» (Gaggi, 163) que estd permitiendo que algunas empresas no tengan cadena
de distribucion y que tan s6lo acepten pedidos por Internet. Por otro, algunas empre-
sas de distribucién estan redisefiando sus servicios al editor, de tal manera que, en
su oferta, estan separando claramente las funciones logisticas —almacenaje, picking,
packing, facturacion y cobros— de las funciones esenciales de comercializacion,
marketing, merchandising, promocion y servicios pre y post venta. No queda claro
si esto significara la implantacion de un sistema escalonado de margenes comer-
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ciales a imputar al editor. El pequefio y mediano editor no tiene mucho margen
de maniobra a la hora de negociar estos «paquetes» de servicios y, en la mayoria de
los casos, «disfruta» de un modelo de distribucion en el que el 90% lo copa la logis-
tica, y apenas queda un pequefio margen para la comercializacion; la promocion
y el marketing brillan por su ausencia.

Si es cierto que estamos asistiendo a un proceso de concentracion, con la apa-
ricion de grandes empresas de distribucién que aglutinan a varios distribuidores
regionales y capilares. El objetivo fundamental de esa concentracion deberia ser
lograr una logistica nacional centralizada, con dos, tres o cuatro empresas que con-
trolen el 80 o el 90% de la distribucion para todo el territorio nacional, y que res-
pondan al «reto del creciente peso de las cadenas de librerfas y de las ventas en gran-
des superficies e hipermercados» (Pimentel, 203). Digamos que el juego esta entre
el macro distribuidor y el jefe de compras de la cadena de librerfas. {En qué lugar
de esa negociacion/juego queda el editor? Y dentro de los editores, iqué campo le
queda al pequefio y mediano, sujeto paciente del canal largo de distribucién?

Por otra parte, el distribuidor regional, local y capilar tiene los dias contados, si
no reacciona y se integra en grandes plataformas logisticas de distribucién. Su opcion
de futuro es aportar «actividades logisticas complementarias para terceros distribui-
dores centralizados» (Pimentel, 204). Pero la falta de capilaridad va a suponer para el
editor una importante pérdida de informacién procedente del canal de librerias, por
un lado, y una pérdida de poder de iniciativa y de accién promocional y de marke-
ting en el punto de venta, por otro. La lenta desaparicion del distribuidor capilar puede
significar la practica desaparicion de muchas editoriales, que se apoyaban en el mode-
lo tradicional de distribucion, y que en este nuevo escenario, cimentado atn en el
modelo de mercado de masas, no van a lograr hacerse visibles a su nicho especifico.

De la opacidad de los problemas a la claridad de las funciones

Los problemas del modelo actual de distribucién del libro van mas alla de aquellos
procesos de concentracién. Como ya hemos apuntado, «todo esta conectado con
todo lo demas», lo que significa que, a la hora de analizar los problemas actuales de
la distribucién, hemos de contar con los otros agentes implicados y con la relacién
que se establece entre ellos. En este sentido, los problemas se podrian clasificar en
dos grandes apartados, uno que afecta a la relacion con el canal de librerias, otro que
afecta a la relacion con el editor:

* Problemas en la relacién distribuidor/librerias:
— Enorme volumen de movimiento de libros, inversamente proporcional
a la capacidad logistica de su seguimiento y control estratégicos.
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— Descontrol y ausencia de manejo estratégico de la informacion.

— Alto nivel de errores.

— Lentitud en la respuesta.

— Priorizacion del servicio de novedad frente al pedido de reposicion.

— Alto consumo de tiempo en la gestion documental.

— Modificacién constante de procesos e incremento del gasto.

— Ausencia de una politica de recompensas por objetivos alcanzados.

— Falta de aplicacion de técnicas de merchandising de gestion y merchan-
dising operativo.

— Ausencia de apoyo en herramientas de shopping en el punto de venta.

* Problemas en la relacion distribuidor/editor:

— Falta de delimitacion de servicios, ausencia de «paquetes» y modelos
de margenes comerciales diversos.

— Modelo de negocio centrado en el mercado de masas.

— Opacidad a los productos nicho.

— Modelos de logistica y almacenaje minifundistas.

— Inexistencia de reporte de informacion estratégica al editor.

— Ausencia de un modelo estratégico de reposiciones.

— Bajos stocks minimos de seguridad del fondo del editor.

— Total dependencia del editor respecto al distribuidor.

— Carencia de estrategias de marketing y promocion.

— Ausencia de figuras como «category manager», «trade promotion mana-
ger», «<publisher manager», etc.

En el analisis tradicional, a la hora de detallar las actividades en que consiste
la distribucién del libro, ain tenemos que leer en algunos analisis un inventario de
funciones, que se resumen en la rotunda y hueca afirmacion de que «la tarea del
distribuidor se ha ido complicando mas y mas» (Pimentel, 199). Este argumento
oculta y no se enfrenta a otra realidad, bien distinta, que ejemplifica hasta qué punto
el editor depende del modelo de distribucién que ha podido elegir, y hasta qué
punto este modelo condiciona la visibilidad o no de su oferta editorial. Y no es
que la distribucion del libro se haya complicado con el paso del tiempo, es que el
modelo de distribucién no se ha ido readaptando; en resumen, que no ha sido capaz
de ver donde iba a poder afiadir valor en el futuro y dénde no.

Es evidente que la eleccion del tipo de canal es importante, y que tanto un canal
corto como uno largo tienen ventajas e inconvenientes, pero esta universalmente admi-
tido que un canal de distribucién debe intentar asegurar los siguientes parametros:

* Asegurar la visibilidad estratégica de los productos del fabricante.
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* Centralizar decisiones basicas de la comercializacién, una vez establecido
el disefio y estrategia por el fabricante.

* Participar en la financiacién de campaiias y promociones.

* Contribuir a reducir costes en los productos debido a que facilitan y ges-
tionan estratégicamente, pactando con el productor, el almacenaje, el transporte,
el flujo de reposiciones, etc.

+ Convertirse en una partida del activo para el fabricante.

* Intervenir en la fijacion de precios, aconsejando el mas adecuado.

+ Compartir una gran informacién sobre el producto, competencia y mercado.

* Participar activamente en actividades de preventa, postventa, promocion,
marketing y merchandising.

* Posicionar el producto en el lugar que consideran mas adecuado, con sen-
sibilidad al nicho, y controlar la exposicion en el punto de venta.

* Ayudar y colaborar en la construccién de una cierta imagen de marca.

* Actuar como algo mas que fuerza de ventas del productor.

*  Minimizar los costes de gestion.

+ Contribuir a la racionalizaci6n profesional de la gestion.

* Acceder a puntos de venta, muchas veces atipicos, en funcion de las carac-
teristicas del producto y de la ubicacién de los clientes objetivo.

El canal largo: bipolaridad y minifundismo

El modelo tradicional de distribucién, que hasta ahora ha imperado en el merca-
do del libro espaiiol, es el del canal largo. De tal manera que el editor apenas tiene
contacto con el punto de venta, y los libros llegan al canal de librerfas a través de
un complejo sistema de distribucion.

En este cuadro, que responde al modelo tradicional de distribucion, podemos
observar una red de distribucion caracterizada por dos realidades muy distintas:

Por un lado, la bipolaridad Madrid-Barcelona, con dos centros de distribu-
ci6n —hub centrales—. Estos polos magnéticos estan liderando los nuevos agrupa-
mientos logisticos y las negociaciones bilaterales, muchas veces al margen del edi-
tor, con las cadenas de librerias y los jefes de compra de las grandes superficies; en
consecuencia, el editor estd perdiendo capacidad de iniciativa y margen de manio-
bra en el nuevo escenario de relaciones. Dichas negociaciones incluyen los marge-
nes comerciales, los descuentos especiales por campaiia o lanzamiento, implanta-
ciones especiales, la gestién de espacios de exposicion y venta; acuerdos, en
definitiva, que en la mayoria de los casos el editor no lidera.

Por otro lado, el minifundismo territorial, con una red de distribuidores regio-
nales, que mientras en un modelo de demanda (hasta los afios 80-90) proporcio-
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Modelo de distribucion con dos puntos -hub- centrales y I3 locales

naba capilaridad a la oferta del editor, en cambio, actualmente, en el mercado hiper-
fragmentado de nicho, produce la arteriosclerosis del sistema y la falta de visibili-
dad del editor. Esto provoca al editor las frecuentes roturas de stock en la region
correspondiente, el incremento de los gastos de transporte y mensajeria, el despla-
zamiento de la fuerza de ventas hacia la novedad frente al descuido del fondo, y
en definitiva, a la larga, la falta de presencia y de credibilidad del sello editorial.

Como conclusiéon de todo esto se puede deducir un incremento paulatino
del protagonismo del distribuidor en detrimento del liderazgo del editor, cada vez
mas menguante.

¢Por qué se ha desplazado el centro de gravedad? Liderazgo y competencia
en el nuevo mercado

El modelo de distribucién tradicional, basado en el mercado de masas, ha sobrevi-
vido a pesar de los cambios macroestructurales, e intenta «asegurar» su hegemonia
frente a otros modelos de distribucién propios de los demas sectores del consumo
moderno. Esto ocurre en la medida en que el distribuidor controla los activos y
el flujo de tesoreria del editor, por una parte, y ejerce una presion y es responsable
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del nivel de servicio de la libreria, por otra. Por lo demas, el distribuidor controla
los esquemas de flujos de informacién entre los otros eslabones del canal.

Los siguientes esquemas analizan los campos de fuerza entre los tres agentes
del canal largo de distribucién, propios de los afios 90, en comparacién con los nue-
vos campos de fuerza del mercado posterior. Una de las primeras cosas que lla-
man la atencién son las variaciones significativas en cuanto a la matriz liderazgo/
hegemonia competitiva, de tal manera que, mientras que en el mercado anterior el
editor ejercia el liderazgo y ofrecia la maxima hegemonia competitiva, en los alti-
mos afios se ha visto sustituido en esas funciones por el distribuidor. Ademas, ha
surgido un nuevo agente dentro del canal largo, como es la cadena de librerias,
que actualmente esta disputando el liderazgo al distribuidor.

Por todo ello, podemos concluir que el distribuidor constituye hoy por hoy
una doble barrera:

* Barrera de entrada para el editor: aunque el editor esté perdiendo lideraz-
go y hegemonia competitiva, y en definitiva visibilidad en su oferta editorial, el mar-
gen de negociacion con los otros agentes de la cadena se ve cortocircuitado por el
distribuidor. Ante esta situacion, el editor se ve obligado o a aceptar condiciones y
pactar o, como veremos, a buscarse literalmente la vida.

* Barrera de salida para la librerfa: aunque el librero piense que el nivel de
servicio que esta recibiendo no es el 6ptimo, no puede cambiar de proveedor. La
libreria independiente ha perdido totalmente su capacidad de negociacion respec-
to al campo de accién y cuota de mercado que estan conquistando las cadenas de

Hasta los 90s

Libreria

Distribuidor Hegemonia
= | | Competitiva

Desde los 90s
Cadenas
de Librerias
Hegemonia
Competitiva

.
Distribuidor

Libreria

Editor
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librerias y las grandes superficies. El editor no quiere perder capilaridad en los pun-
tos de venta, pero exige tratamiento de nicho para sus fondos. El distribuidor esta
liderando grandes operaciones en un escenario propio del mercado de masas. {Cual
es el verdadero aliado del librero independiente? {El editor? {El distribuidor? Para
nosotros no hay ninguna duda: una intensa relacion editor-librero independiente
es la base sobre la que sustentar la pluralidad bibliodiversa de la edicién y un eco-
sistema de librerias culturalmente diferenciadas.

Canal largo vs. cadena de valor

Como hemos apuntado ya, el actual canal de distribucién que domina en el sector
del libro, propio de un mercado de masas, es el que se denomina en marketing
«canal largo». Esto quiere decir que existen cuatro figuras interrelacionadas que, se
supone, deben ir afiadiendo valor al producto/servicio a lo largo del proceso, e
interactuando hacia adelante y hacia atras. Aunque el disefio del canal viene esta-
blecido desde los afios 70-80, y el canal ha sobrevivido el mismo en los afios 90,

Modelo de canal largo de distribucion del sector del libro en Espaiia

CLLENTE

Nk ISTRIHUIDUR HHEHIA
BHTUR DISTRIEUIDOL HIHRERIA EINAE

LEY DE REQUISITO DE VARIEDADES:
En cada sistema, el elemento con mas nimero de opciones es el que
acaba teniendo el control del sistema.

LEY DE METCALFE:

El valor de una red de comunicaciones aumenta proporcionalmente al cua-
drado del nimero de usuarios del sistema (n?).

» DISTRIBUIDOR PUNTO DEVENT

VV
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esto no significa en cambio que el peso especifico y la relacion de unos actores
con otros sean las mismas. Surge, por tanto, la necesidad de analizar el dibujo del
canal en funcién de dos parametros principales:

*  En funcion de la posicion que ocupa cada actor en el canal de distribucion. Hasta
los afios 90, con un modelo de mercado asentado en la fuerte demanda, el editor
estaba a la cabeza del canal largo siendo el verdadero motor de la cadena de valor,
representada por su oferta de productos y contenidos. Dicho empuje se desplaza-
ba a lo largo del canal, desde la fuerza de venta hasta el punto de venta. En este
modelo, el editor lideraba la cadena de valor. Desde los afios 90, con un mercado
instalado en la sobreproduccién y con una saturacion de la oferta, este modelo ha
cambiado y, aunque la cadena es la misma, su ordenacion interna y el peso espe-
cifico de sus miembros son distintos. Podriamos decir que el modelo se autodirec-
cionaba en un tnico sentido, no habia retorno de feedback ni bidireccionalidad.

»  En funcion de la relacion que el distribuidor mantiene con el punto de venta.
Desde los afios 90, el distribuidor ha ejercido una ruptura en la direccionalidad cua-
litativa del canal, de tal manera que la triple interaccion editor-distribuidor-punto
de venta se ha visto sustituida por la doble horizontalidad distribuidor-punto de
venta/distribuidor-editor. El liderazgo dentro del canal lo ejerce ahora el distribui-
dor, lo cual no significa que esté afiadiendo valor a los otros eslabones de la cade-
na. Simplemente refleja como las relaciones dentro del canal se han polarizado y
que, en contra de los andlisis que apuntan a la creacion de «comunidades-nicho»
en los distintos tipos de mercados sectoriales, el sector del libro se esta enquistan-
do en una asimetria que no predice nada bueno. El apalancamiento bifronte en las
posiciones trae consigo la rigidez del canal y la ralentizacion del flujo de informa-
cion. En vez de valor, se genera disvalor a lo largo de la cadena.

Asistimos, por tanto, a una situacién que tiene poco futuro a medio y largo
plazo. La inequidad y la asimetria distribucion-libreria/distribucion-editor propia de
esta situacion en el canal de distribucion, perjudica seriamente a la cadena de valor.
El editor no s6lo ha perdido el liderazgo en la cadena, sino que se confirma con preo-
cupacién que no accede al punto de venta y todavia menos al cliente final. Hay que
puntualizar aqui que cuando nos referimos a «llegar al cliente final> no nos referi-
mos a vender directamente, sino a obtener feedback y retroalimentacion acerca de
los productos que se lanzan al mercado. Ni més ni menos. Para vender, el canal esen-
cial del editor debe ser la libreria. Sin buenas librerfas independientes, el editor inde-
pendiente se puede dedicar a hacer sudokus. Y aqui hay que sefialar que el editor
deberd, en numerosos casos, perder capilaridad para ganar en musculatura. A los
mercados de masa deben llegar ciertos productos, y a los mercados nicho otros.
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Los modelos europeos

Aunque no es éste el lugar ni el momento de analizar los modelos de distribucién euro-
peos, un vistazo general a los mismos nos permite observar que hay modelos que
han aguantado mejor el paso del tiempo y, sobre todo, que tienen mucha mas capa-
cidad adaptativa a las nuevas tendencias de los mercados. Veamos someramente algu-
nas caracteristicas comunes a todos ellos y que los diferencian del modelo espaiiol:

+ El grado de concentracién de la distribucion es infinitamente mayor que
en Espania.

* Existe una clara separacién de funciones entre lo que son procesos pura-
mente logisticos de los de marketing y ventas.

* En algiin modelo, como en el aleman, hay distribuidoras de los editores
(disefiadas para generar valor afiadido al editor) y empresas de distribucioén enfo-
cadas hacia el punto de venta, con un alto nivel de servicio en cuanto a rapidez y
velocidad de entrega (creadas para generar valor afiadido al punto de venta).

* La mayoria de los equipos comerciales dependen directamente de los
editores.

* El indice global de devoluciones no sobrepasa el 15%, incluso en Inglate-
rra, donde no hay precio fijo.

+ Esta regulado el que no se pueda devolver un libro nuevo hasta tres meses
después de ser adquirido.

Reflexiones sobre el XIl Informe de FANDE

Un andlisis rapido de este informe, si se contrasta con los datos de Comercio Interior
2006 de la Federacion de Gremios de Editores de Espaiia pone de relieve datos simi-
lares, pero también contradicciones o, al menos, elementos que dan qué pensar. El
cuadro general de datos de la distribucion de libros que suministra es el siguiente:

Variacion
respecto a 2005
219.245.000 ejemplares servidos 3,4%
56.007.000 ejemplares devueltos 3,2%
275.253.000 ejemplares movidos (servidos no devueltos) 3,3%
163.238.000 ejemplares vendidos 3,4%
7.570.000 pedidos despachados -7,6%
29 ejemplares por pedido 3,0%
1.571,03 millones de euros de facturacion (PVP, IVA incluido) 12,4%
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Lo primero que resulta llamativo es la cifra de negocio que ofrece, 1.571 millo-
nes de euros. Esta cifra se corresponde con el 52% de la facturacion de libros, obte-
nida en el Informe de Comercio Interior del Libro recientemente publicado por la
FGEE —segin los datos de 2006—, que ha sido de 3.014 millones de euros. {Qué
ocurre con el 48% restante, es decir, con los 1.443 millones de euros de diferencia?
Un analisis superficial nos revela que dicho volumen de negocio no ha sido movi-
do por el canal de distribucion, siendo un volumen generado en comercio interior.
No resulta descabellado, por tanto, deducir que esas cifras deben corresponder a
ventas directas del editor. Factor éste que si es determinante en el mantenimiento
y apoyo de la libreria independiente como canal critico a defender, incluso mas que
el propio precio fijo. Imaginen por un momento el efecto oxigenante que supon-
dria el reparto de esa cifra en el canal de librerias. Cada una de ellas incrementaria
su facturacion en 3,6 millones de euros. Esto si que es creer en la libreria como
tejido comercial-cultural de Espafa. Y es que los cinicos no se acabaron en Grecia.
Hemos de afiadir que los datos de FANDE (Federacion de Asociaciones Nacionales
de Distribuidores de Ediciones), desde nuestro punto de vista, tienen un gran valor,
por su precision y calidad de datos, en relacion a los canales y los puntos de venta.

Hay otro dato en el Informe de la Distribucion 2006 de FANDE que mueve
abiertamente a la reflexion. En la pagina 52 se observan los graficos que represen-
tan la evolucién de la facturacion por canales durante los Gltimos cinco afios. Pues
bien, las cifras que arrojan mueven abiertamente a la reflexion: crecen las cadenas
y, sobre todo, la venta a instituciones: empresas, instituciones, colegios, bibliotecas, y
lo que se ponga a tiro. {Es razonable el que un distribuidor venda directamente
a instituciones? {No deberia concentrar su actividad en el desarrollo de los puntos
de venta? {No acaba siendo juez y parte haciendo la competencia a los puntos de
venta y perdiendo de vista su relacion estratégica con sus editores?

Librerias
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Otro dato llamativo del informe es el que cifra la devolucién de libros-no-de-
texto en el 28,9%, frente al 31,2% que ofrece el informe de comercio interior. El
dato resulta alarmante, al observar que el crecimiento de las devoluciones refleja
una crisis de sobreproduccion que convierte a la industria editorial en una maqui-
na de consumo pura y dura. También es importante comprobar el dato medio de
a cuantos proveedores —se supone que editores— representa una distribuidora: 108.
Hablando desde el punto de vista de la logistica es bastante poco, pero, ¢y si lo hace-
mos desde el punto de vista del marketing y la comercializacion? Es evidente que
con ese volumen de cartera de marcas es imposible, con los medios e infraestruc-
turas que la distribucién maneja en Espaiia, atender ni a los puntos de venta ni al
editor.
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Los flujos de informacion

La informacion no solo es poder, es el activo critico mas importante de una empre-
sa. Pero no siempre es un activo bien tratado en los entornos corporativos, y nos atre-
vemos a decir que manifiestamente despreciado en el entorno del libro. En este sen-
tido, la informacion es para el editor una variable estratégica fundamental. En la linea
del analisis acerca de la mas que probable evolucion hacia mercados hiperfragmen-
tados, la informacion se constituye en la variable estratégica critica del editor. No
nos referimos al hecho de enviar puntual y regularmente la liquidacion, sino de avan-
zar en un suministro mucho méas pormenorizado, profundo y tactico de informacion.

Un dato critico para el editor es saber en todo momento dénde estan sus libros
(no olvidemos que un editor, con una distribucién capilar normal, puede llegar a
tener sus libros «aparcados» al menos en 14 almacenes diferentes). Pero hay un dato
todavia mas critico, el conocer «quién vende qué», y si nos apuran, «a quién y como».
El primer elemento le permite al editor observar el comportamiento del libro y
poder tomar una decision cientifica (es decir, no basada en la intuicién) sobre si se
debe reeditar o no. El segundo le permite en cambio construir un mapping de ven-
tas de un determinado libro en ciertos puntos de venta, y poder deducir posterior-
mente cuadros de comportamiento —cluster, patrones, etc..— de otros libros simi-
lares o afines. La informacién sobre el tercero y el cuarto permite desde disefiar
productos personalizados —customizados— hasta disefiar campaiias de marketing
hacia Zargets muy minoritarios. Para un editor es fundamental conocer que un deter-
minado tipo de libro (libros de segmento, de nicho, Zzzgets determinados, libros
infantiles, etc.) es comprado por determinados puntos de venta. Disponer de este
dato permite analizar la situacion, y con determinadas variables de marketing dise-
fiar modelos predictivos, de probabilidad y escenarios posibles de impacto. En esto
juegan un papel fundamental las tecnologias de Business Intelligence —inteligencia
de negocio—, hoy asequibles econémicamente a cualquier pyme innovadora.

Sin estas herramientas de analisis y sin los datos que le deberia facilitar el dis-
tribuidor, extraidos del punto de venta, el editor espafiol de principios del siglo XXI
va a seguir editando de oido y vendiendo de cara. Dichas herramientas, que pare-
cen ciencia ficcidén en nuestro sector, estan absolutamente consolidadas en cual-
quier otro sector del consumo.

Hacia donde es deseable que el modelo espaiiol evolucione

» Concentracién en unas pocas distribuidoras —centradas en un core business logis-
tico— de caracter nacional —al margen de las distribuidoras especificas que cada
grupo editorial grande ya tiene—. Estas deberfan replantearse si estin obteniendo

38 MANUEL GIL Y FRANCISCO JAVIER JIMENEZ

o



17519 TEXTURAS N4 Quark7:0 6/11/08 18:15 Pégi% 39

las economias de escala razonables, o deberian a su vez converger en una integra-
ci6n en plataformas logisticas mucho mas grandes y poderosas. Deberian ser la
«casa comun» de la totalidad de los editores, dependientes y/o independientes.
Estas empresas realizarian todo lo concerniente a almacenaje, logistica, picking,
packing, flujos de facturacion y cobros, y la tan denostada y no obstante mejora-
ble logistica inversa (devoluciones). Dichas empresas no ejercerian la actividad
comercial y de marketing de la editorial. Como esta iniciativa requiere de un alti-
simo nivel de inversion en infraestructuras, parece razonable pensar en una evolu-
ci6én hacia un modelo de plataforma. Lo ideal en este tipo de planteamiento es
que sean sociedades abiertas, en cuanto a accionariado, a todos los sectores impli-
cados.

+ Larelacion entre distribuidor y editor ha de converger hacia la que se deno-
mina en marketing una «relacion partner». Integracion de estrategias y plataformas
basadas en la transparencia y en la bidireccionalidad de los flujos de informacion.
Para acceder a la informacion que el editor necesita no es necesario disponer de
herramientas ultrasofisticadas: con un buen data warehouse, alguna aplicaciéon ana-
litica y de data mining es mas que suficiente. Y esto hoy en dia esta al alcance de
cualquiera.

* Los distintos actores de la cadena de valor tendrin que decidir en qué
campo de juego deciden ejercer su actividad en los préximos afios, y ajustar y redi-
sefiar, con coherencia, sus estrategias, productos y servicios. O bien se deciden a
jugar en el mercado de masas, o bien deciden dar el salto a los mercados /ong-ta:l
y ala cultura de nicho. Y no es que los mercados sean incompatibles, sino que cada
tipo de mercado plantea reglas diferentes de intervencion. Si editas para mercados
masivos tienes unas reglas de juego, y si lo haces para mercados nicho otras muy
diferentes.

* Creacion de empresas de servicios especializadas en la comercializacion y
el marketing, siguiendo el modelo francés tipo dzffuser. Estas empresas pueden o
no ser participadas directamente por los editores.

+ Es altamente probable que numerosos editores se acaben agrupando y for-
mando fuerzas de ventas propias. Estos pu// de editores para desarrollar su «<comer-
cializacién y marketing» parecen la via mas razonable de reconducciéon del canal
de distribucion.

* Para que estas fuerzas de ventas tengan una alta operatividad y unos costes
razonables, los editores deberan trabajar en planes editoriales con al menos seis meses
de antelacion. No olvidemos que la presentacion de novedades a los puntos de venta
debera hacerse con un calendario y un tiempo determinados. El comercial que visi-
ta el punto de venta necesitara de un tiempo largo de exposicion y explicacion de
su plan de novedades y reediciones de los productos de su pu// de editores, gene-
rando un alto valor afiadido tanto al editor como al punto de venta.
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No queremos terminar sin antes sefialar que parece razonable la constitucion
de una «mesa nacional» de debate sobre el futuro de los mercados del libro en Espa-
fa. Y es que, si no se hace algo pronto, pasaremos de un presente gris a un futuro
negro. No se trata de ser apocalipticos, pero mueve a la reflexion que, durante la
altima feria del libro de Frankfurt, en una encuesta realizada a mas de 1.000 edito-
res de 86 paises, el 50% afirme que el principal problema del libro en dos genera-
ciones seran las nuevas formas de entretenimiento y ocio. A su vez, el 23% sefiala
que las librerfas, tal y como las conocemos hoy en dia, desapareceran en dos gene-
raciones.
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