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Presentacion del Presidente de ACCID

Tal y como se expone en el Manual de control de gestion de ACCID, el control de
gestion es el conjunto de procedimientos y acciones que ha de asegurar que los recursos
se utilizardn adecuadamente (manuales de procedimientos, definicion de puestos de
trabajo y responsabilidades...) y efectia revisiones y andlisis periddicos, para verificar
que las acciones ejecutadas y el propio comportamiento de la organizacion, permiten
alcanzar los objetivos previstos (control presupuestario, auditoria interna y externa,
contabilidad analitica, indicadores, sistemas de incentivos...). El control de gestion esta
condicionado por aspectos tales como:

-La estrategia de la organizacion: plan estratégico en el que la direccion
determina los objetivos a alcanzar a medio y largo plazo y las politicas para
alcanzarlos.

-La cultura de la organizacion: tipo de direccion, valores que promueve, las
caracteristicas de los colaboradores y el sector donde se desarrolla la
organizacion.

- Los recursos disponibles y el coste del propio sistema de control de gestion.

Se trata de una materia de gran relevancia en la actualidad e imprescindible para una
empresa que quiera hacer frente a los retos que tiene.

Uno de los objetivos de ACCID es la generacion y difusién de conocimiento en materia
de contabilidad y direccion que sea Util para las organizaciones. Para alcanzar este
objetivo, ACCID tiene diversas comisiones de estudio, entre las que se encuentra la
comision de Contabilidad de Gestion, que preside con gran dedicacion y acierto el
profesor Fernando Campa.

Esta comision organiza periddicamente reuniones y conferencias sobre temas que
afectan a la contabilidad de gestion. También es muy activa en los congresos y jornadas
de ACCID.

Por todo ello, considero que es muy oportuna la edicién de esta publicacién que, sin
duda, sera de gran ayuda a las empresas editoriales. También felicito a los miembros de
la Comisién de Contabilidad de Gestion vy, especialmente a Nati Sanchez que es la
autora del documento, por haber completado este proyecto.

Ferran Termes i Anglés
Presidente de ACCID



Presentacion del Presidente del CGCEE

Este documento sobre control de Gestion en las Empresas Editoriales es, a la vez que
oportuno, relevante ante una situacién problematica de la economia y un cambio de
habitos de los lectores.

El sector editorial en Espafia se encuentra muy polarizado y atomizado. Es un sector
pequefio que tiene un impacto cultural sin discusion. Pero no asi en el aspecto
econdmico.

Los libros de ficcion, los libros de texto, la prensa escrita, la prensa digital, y las obras
de referencia hacen que las diferentes empresas que conforman el sector editorial no
tengan los mismos productos, ni que los comercialicen de la misma manera.

Esta situacion provoca, como norma general, que exista una baja rentabilidad
empresarial. Ademas las barreras, para entrar en el ambito editorial, casi no existen por
lo que empezar a editar es relativamente facil existiendo un sector muy competitivo ante
un mercado muy fragmentado.

Es por tanto necesario, y de obligado cumplimiento en la actualidad, conocer los
factores claves de éxito que permitan al sector editorial sobrevivir y prosperar en un
mercado con una tendencia, en los Gltimos afios, claramente a la baja. En definitiva, el
sector debe centrarse en suministrar a los consumidores lo que necesitan, es decir lo que
desean adquirir, con el objetivo ultimo de sobrevivir a la competencia.

Ante esta realidad, las empresas editoriales, deben controlar periédicamente el plan de
gestion econémico y financiero basado en el presupuesto, el cual ha sido elaborado
previamente realizando el control continuo sobre las previsiones y analizando las
desviaciones que surgen, en el dia a dia, en cuanto a margenes, reduccion de costes y
otros pardmetros que logren ver a tiempo lo que va mal y hacer las correcciones
oportunas en funcion de las necesidades empresariales.

Las empresas deben entender que pueden desaparecer no solo por lo que hacen, sino
también por lo que no hacen. De aqui la importancia que adquiere este documento de
estudio fundamentado en el Control de Gestion, que es un proceso gue sirve para guiar
la gestion hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla, por lo
que servira de gran utilidad para entender, analizar y tomar decisiones racionales en el
ambito de la gestion empresarial dentro del sector de las empresas de editoriales.

Valenti Pich i Rosell

Presidente CGCEE



Prologo

Crisis. Seguramente es una de las palabras mas presentes en la sociedad espafiola actual.
La oimos todos los dias en radios y televisiones. La leemos hasta la saciedad en todos
los medios de prensa escrita y en los medios digitales. Esta presente en la mayoria de
conversaciones, en definitiva, esta instalada en la sociedad.

El sector editorial, sin llegar a los extremos de otros sectores, también esta afectado. En
los inicios de la crisis, cuando todavia algunos hablaban de “desaceleracion”, parecia
que el libro era una especie de oasis en el desierto. Deciamos que el libro, un producto
atractivo y hasta “simpatico”, se habia convertido en un refugio. Cuando debiamos
reducir el presupuesto de ocio, el libro era un regalo relativamente econémico, un
recurso facil para “quedar bien” en contraposicion a otras alternativas mucho mas caras.
Pero hoy ya no podemos dar la espalda a la realidad. En los Gltimos afios las ventas de
libros han sufrido un continuo descenso que la aparicién de grandes best-sellers no ha
conseguido frenar.

Las variaciones anuales en el sector, en términos porcentuales, nunca han sido
espectaculares. Estamos hablando de un sector donde habitualmente nos hemos movido,
en el largo plazo, en crecimientos entre el 1-2%. Nada que ver con otros sectores donde
los afios de bonanza han gozado de crecimientos de dos digitos. Pero las caidas de los
ultimos afios, sin llegar a cifras absolutamente catastréficas como las de otros sectores,
son cuanto menos preocupantes. Digamos que los dientes de sierra del libro son mucho
menos pronunciados que los de otros productos, tanto en sus subidas como en sus
bajadas, pero el diente actual, de clara tendencia a la baja, es mucho méas pronunciado
de lo que estabamos acostumbrados.

Si analizamos los diferentes subsectores probablemente entenderemos la situacion y
podremos encontrar las causas de los descensos, aunque por el camino también
encontraremos algunas oportunidades para el futuro.

En primer lugar hablaremos de las Obras de Referencia, subsector que incluye las
Enciclopedias. La caida en los ultimos afios ha sido dramaética. Las nuevas tecnologias y
la revolucion que ha supuesto la generalizacion del uso de Internet, con el consiguiente
facil acceso a todo tipo de informacion, han convertido un subsector pequefio aunque
muy rentable en un canal residual, especialmente en el caso de las enciclopedias. En el
caso de las obras de referencia, para ciertos temas concretos y especializados todavia
podemos encontrar un mercado de una cierta entidad.

El subsector de prensa, diarios y revistas, merece un capitulo aparte. Las difusiones de
practicamente todos los medios se resienten gravemente. Estamos en un mundo donde
el acceso a la informacion es casi instantaneo y la funcion fundamental de la prensa
escrita se va convirtiendo sin prisa pero sin pausa de informacion en opinion. Los que
sepan leer mejor esta evolucién saldran fortalecidos de cara al futuro. Ademas en este
caso al descenso generalizado en la difusion debemos afadir un fendbmeno ain mas



dramatico: la caida en el mercado publicitario. Los ingresos por publicidad,
tradicionalmente un 50% de media del total de ingresos, han bajado porcentualmente en

los Ultimos afios de una manera terrible, siendo especialmente dramético el caso de los
clasificados, donde a la precaria situacion del mercado inmobiliario, tradicional cliente
estrella, se ha sumado el fenémeno del traspaso del negocio al canal internet.

A las dificultades por la caida del mercado debemos afiadir otro fenémeno que es la
profunda crisis de la distribucion, particularmente del quiosco. En los ultimos afios el
namero de puntos de venta de diarios y revistas ha caido en nuestro pais entre un 20 y
un 30%. Todo empez6 con la prohibicion de la venta de tabaco fuera de
establecimientos especializados. La venta de tabaco suponia una importante fuente de
ingresos que desaparecio. Después llego la importante crisis del sector de los fasciculos,
con un gran descenso en los Gltimos afios, para acabar con el constante descenso de
periddicos y revistas.

El caso del libro de texto es especialmente delicado. Nos encontramos ante un sector
tradicionalmente de una altisima rentabilidad y en manos de unos pocos actores. En los
ultimos afos en las diferentes comunidades autbnomas ha habido multitud de iniciativas
destinadas a abaratar a las familias la factura de libros de texto (compartir,
reutilizar,.....). Y cada vez se oye con mas fuerza la idea de eliminar por completo los
libros en formato papel de las aulas, sustituyendolos por libros en formato electronico.
Las dificultades en la implantacion (supone un ordenador por alumno) van retrasando el
proyecto, pero no parece descabellado pensar que algun dia el papel desaparecera de la
vida de nuestras escuelas y, por tanto, de nuestras editoriales.

¢Supone este hecho el fin del sector? En absoluto. Siempre sera necesario desarrollar
contenidos de calidad para educar a nuestros escolares, aunque no necesariamente
estaran impresos en un papel. Evidentemente los ingresos para las editoriales bajaran
significativamente, pero también lo haran la gran mayoria de costes (papel, impresion,
distribucion). El reto serd adaptarse a los nuevos tiempos, aligerar estructuras,
desarrollar plataformas y conseguir mantener los niveles de rentabilidad con un negocio
profundamente re-inventado. Ademas sera necesario mantener grandes niveles de
competitividad, ya que las barreras de entrada serdn mucho mas débiles que en la
actualidad y es previsible la aparicién de nuevos actores con estructuras minimas y
grandes ideas que buscaran su parte de mercado.

Hemos dejado para el final el subsector que ha provocado méas debate y controversia en
los Gltimos tiempos: el del libro de librerias. El lanzamiento del libro electronico ha
provocado multitud de debates. ;Acabara con el libro de papel? ¢Viviremos un proceso
similar al de la masica? ¢O por el contrario quedara como algo residual?

Cada vez es mas habitual ver a un afanoso lector o lectora en el metro, o sentado en la
playa, pasando paginas moviendo un dedo por la pantalla de su tableta. Podriamos
pasarnos horas debatiendo sobre este fendmeno. Encontrariamos multiples argumentos
en contra (la pantalla brilla demasiado y cansa los 0jos, los aparatos lectores son caros y
a veces poco amigables, no se aprecia el menor precio respecto al papel que cabria
esperar, se pierde el agradable tacto del papel,...... ) o a favor (los lectores son cada vez
mejores y mas baratos, es muy util para los grandes lectores, permite acceder a multitud
de contenidos en un espacio minimo,.....). A los escépticos les preguntaria si hace



veinte afios, cuando un ejecutivo vociferaba en un restaurante a través de un aparato
mas grande que su mano con aspecto de teléfono, pensaban entonces que la telefonia

movil alcanzaria los niveles actuales. Y a los convencidos les preguntaria si realmente
creen que el papel puede desaparecer para siempre de la vida de los lectores.

La pregunta que debemos hacernos es en realidad doble: ;Hasta donde llegara? y ¢A
queé velocidad lo hard? La realidad hoy es que el libro electronico, a pesar de gozar de
incrementos anuales de dos digitos, es a dia de hoy todavia una parte muy pequerfia del
mercado total, una parte que sin llegar a ser despreciable todavia no permite acometer
grandes inversiones o grandes proyectos de futuro.

Es cierto que en Espafia no vamos en el grupo de paises de cabeza, pero tampoco en los
paises punteros el porcentaje es mucho mas alto. A finales de 2009 Amazon.com
anuncio a bombo y platillo que por un dia las ventas de e-books de su pagina habian
sido superiores a las ventas de libros en papel. Fue noticia de portada de todas las
secciones de Economia de la prensa americana con titulares sumamente llamativos. ¢El
fin del libro de Gutenberg?

Pero si indagdbamos en la noticia descubriamos que se trataban de las ventas del dia de
Navidad, que seguramente eran ventas destinadas a regalos y que los e-books eran
instantdneos mientras que los libros en papel serian suministrados entre 24 y 72 horas
después.

¢Adonde nos llevan estas reflexiones? Nadie puede vaticinar el futuro, pero el escenario
que parece mas probable es una introduccién paulatina del e-book hasta unas cuotas
razonables. ¢ Cuanto es razonable? ;Con qué velocidad? EIl tiempo nos diréa.

Mas alla de estos razonamientos en clave de mercado, lo que es claro es que el cambio
que provocara en el sector sera probablemente espectacular. Aparecerdn nuevos
competidores. La caida de las barreras de entrada facilitard el acceso a pequefias
empresas con pocas posibilidades en el esquema actual. Ademas se convertiran en
competidores empresas que hoy no estan en el sector como Google o Amazon. El rol del
editor como intermediario entre los que tienen una idea, los autores, y los interesados en
ella, los lectores, puede no ser tan relevante, y estos grandes monstruos pueden
convertirse en competidores reales saltdndose al editor de la cadena.

Toda la cadena de valor, algo muy estable en el sector, sufrird grandes alteraciones.
Todo seré cuestionado. El precio ya no sera potestad absoluta del editor, veremos hasta
donde llegan los descuentos respecto al precio base. También habra que negociar
nuevas condiciones con los autores y con las plataformas de distribucion. Habra que ver
como queda la fiscalidad. En definitiva, las cuentas de resultados pueden pasar a ser
sustancialmente diferentes de las actuales.

¢Significa esto que un documento sobre el Control de Gestion en el sector editorial
puede no resultar util? Nada mas lejos de la realidad. En un entorno tan cambiante y con
tantas incdgnitas de futuro el Control de Gestion se convierte en un instrumento esencial
para la toma de decisiones. Pueden cambiar muchas cosas, pero es evidente que con
todas las amenazas y oportunidades en ciernes disponer de un manual como este es una
garantia para abordar los nuevos tiempos que vienen. Siempre existiran los libros, hace



unos miles de afios se escribian en piedra, después en pergamino, en papel... (Y quién
sabe mafiana? E igual que los libros, siempre existiran naturalmente los autores y, como
no, los editores. Y estaran obligados a implementar un Control de Gestion,
probablemente como el descrito en las proximas paginas.

Joan Manuel Odina Torrecillas
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2

Introduccion

Las motivaciones que han llevado a la redaccion de este documento son varias. En
primer lugar, es una herramienta para dar a conocer las caracteristicas del sector
editorial, y en concreto las caracteristicas del Control de gestion a aquellas personas con
inquietud por conocerlo, sin haber trabajado en él.

En segundo lugar, es de gran utilidad para mostrar la importancia y las enormes
posibilidades que el control de gestion aporta a las empresas en el proceso de toma de
decisiones.

El sector editorial esta integrado basicamente por pequefias empresas. Por ejemplo, en
Espafia en la actualidad existen alrededor de mil editoriales y méas del 70% de estas
tienen una facturacion inferior a los 2,4 millones de €. Las funciones de control de
gestion estan completamente implementadas en los grandes grupos editoriales, en
cambio en las pequefias y medianas editoriales su implementacion es menor. Este libro
puede contribuir a dar a conocer a estas pequefias y medianas editoriales las
posibilidades que aporta el control de gestion en el proceso de toma de decisiones.

El sector editorial se caracteriza por tener unos puntos criticos de inversion donde se
concentra el riesgo econémico:

En primer lugar, puede existir la necesidad de pagar un minimo garantizado al autor.
Una vez tenemos el contenido del libro, aunque también pueden existir pagos a cuenta
en el momento de firmar el contrato. Es cierto que cuando el autor redacta un texto,
invierte su ingenio y su tiempo, pero sera el editor quien arriesgara su dinero al pagar al
autor un minimo garantizado, en base a la expectativa de una venta futura.

En segundo lugar, se producen todos los costes de disefio y pre-impresion. Una vez se
dispone de un prototipo listo para la impresion vuelve a ser el editor el que decide el
namero de ejemplares a imprimir (la tirada) en funcién de las expectativas de ventas.

El impresor factura en funcién de las unidades impresas. Por tanto, tiene el riesgo de
impago ademas de todos los riesgos inherentes al negocio de la impresion.

En tercer lugar, estda la distribucién en caso de que ésta se realice de forma
externalizada. El distribuidor cobra por las unidades transportadas hacia la venta y las
devoluciones, y es el editor quien arriesga unos costes de distribucion con la esperanza
gue se conviertan en ventas y no existan devoluciones importantes. El distribuidor suele
cubrir el riesgo de impago de las librerias y otros riesgos inherentes al negocio de la
distribucion.

Cuando llegamos al punto de venta volvemos a encontrarnos con el mismo problema. El
punto de venta, al tener el derecho a la devolucién de los libros, también minimiza su
riesgo, puesto que sabe gque en caso de no vender ese libro al lector, podra devolverlo al
distribuidor o al editor, en caso de que no se utilice distribuidor.

Las campafias de marketing del libro son asumidas, normalmente, por el editor. Cada
vez se vuelve mas habitual que el editor pida la colaboracion del autor en el contrato del
minimo garantizado en las campafias de marketing y en algunas ocasiones los costes de
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las campafas de marketing son compartidos con el distribuidor. Aun asi la mayor parte
de este coste se concentra en el editor.

De lo anterior se desprende que el editor asume buena parte de los riesgos del negocio
editorial. Por importancia destacariamos los minimos garantizados en los libros de
ficcion y la tirada de forma generalizada en la edicion de todo tipo de libros.

Este mismo modelo se puede trasladar al negocio de periodicos, donde es basico ajustar
la tirada a las ventas reales, evitando las devoluciones.

El control de gestion aporta datos que pueden ayudar a minimizar estos riesgos.
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3

Los procesos de edicion en las empresas editoriales

Con el fin de que se puedan comprender mejor las propuestas que se realizan en este
documento, seguidamente se exponen de forma sintética los procesos de edicion de
algunos de los principales productos editoriales. Este proceso lo podemos ver de forma
grafica en la figura 3.1.

3.1. Libros de ficcion

En los libros de ficcion, las fases mas relevantes del proceso de edicion son las
siguientes:

a) El contenido de los libros de ficcion

El autor de una obra literaria propone su publicacién mediante la presentacion de un
manuscrito, que la empresa editorial valora segun criterios editoriales y decide sobre su
contratacion. También puede contratarse el contenido de una obra que ya ha sido escrita
y publicada en una lengua extranjera.

Cualquiera que sea la forma de la propuesta del contenido, la empresa editorial
formalizara un contrato por los derechos de edicion. En el contrato se puede establecer
un anticipo inicial y el devengo de un royalty por cada unidad vendida.

Cada vez es mas habitual incluir en el contrato derechos para la edicion de la novela en
otros formatos (digital, audiovisual...), aunque en algunos paises los autores
importantes prefieran reservarse para ellos los derechos de edicion digital, puesto que a
menudo consideran que actualmente las editoriales no los explotan lo suficiente.

A los contenidos de los libros de ficcion se les considera novedad durante su
lanzamiento y durante un periodo de tiempo determinado. Una vez transcurrido este
periodo, aquellas novelas con éxito son consideradas novelas de fondo. Los libros de
fondo son aquellos que afio tras afio tienen una venta recurrente. Las novelas de autores
clasicos son también consideradas obras de fondo.

b) Traduccion

Esta fase del proceso se realizara si se trata de la edicion de una obra cuyo contenido se
redacto en una lengua diferente a la publicacion actual.

c) Disefio del producto

Disenar el aspecto exterior del libro es relevante, puesto que en muchos casos es la
imagen externa del libro la que hace al lector escoger un libro entre otros. En esta fase
participa el departamento de marketing, que juntamente con la direccion editorial y el
departamento de disefio determinan el aspecto externo del producto.

En el anexo 1 del libro se presentan diferentes modelos de edicion de libros.
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d) Pre-impresion (realizacion)

En esta fase se procede a la preparacion orto tipografica del manuscrito, a su
compaginacion de acuerdo con el proyecto aprobado por la direccion editorial y a la
correccion de las pruebas pertinentes para garantizar que la obra cumple con los
requisitos gramaticales y tipograficos adecuados. El proceso finaliza con la consecucion
de los prototipos homologados por la industria gréafica para la impresion (actualmente,
archivos digitales en formato PDF).

e) Impresion y acabados (fabricacion)

Los prototipos son procesados por la industria grafica y con ellos se fabrican los
ejemplares que determina la direccién editorial. En la actualidad, el sistema preferente
para la impresion de libros es el offset, aunque para tiradas cortas de libros en negro
(hasta mil ejemplares, aproximadamente) se utiliza la impresion digital, que permite
ajustar la produccion a las necesidades inmediatas del mercado y ahorra costes de
almacenaje. En las empresas editoriales se suelen externalizar y encargar a terceros los
servicios tanto de impresién como de encuadernacion.

El proceso de encuadernacion cierra el ciclo industrial de la fabricacion y consiste en el
acabado del libro de acuerdo con el proyecto aprobado por la direccion editorial (libros
encuadernados en tapa dura, en rastica, pliegos cosidos, fresados, etc.).

f) Comercializacion y distribucion

La fase de comercializacion se inicia con la presentacion de las obras por parte del
comercial en los puntos de ventas.

A través de las presentaciones se van recogiendo los pedidos. Una vez se dispone de las
novelas en el almacén y en base a los pedidos recogidos se procede a la preparacion de
la novela para su traslado al punto de venta. Finalmente, se realiza el transporte de la
novela al punto de venta.

Es comun en el sector que la comercializacion y la distribucion se externalice y se
realice a través de una Unica empresa.

g) Publicidad y promocion

En el momento de iniciar la comercializacion del libro también se inicia la campafia de
publicidad y promocién. Esta campafa variara en funcion de las expectativas de ventas
que existan con la obra. Como ejemplo enumeraremos algunas acciones que pueden
realizarse:

-Trade Marketing: o marketing en el punto de venta que suele consistir en la
colocacion del libro “en un lugar vistoso”.
-Marketing de Comunicacion: Consiste en la organizacion de eventos donde se
realiza la presentacion del libro y la firma de ejemplares por parte del autor.
-Marketing de medios: Se realizan campafas publicitarias en TV, prensa,
Internet. ..
A continuacién, se acompafia la figura 3.1 donde se representan de forma gréafica las
diferentes etapas del proceso de edicion de libros de ficcion.

14



Figura 3.1. Proceso de edicion de un libro de ficcion
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3.2. Libros de no ficcion

El proceso de edicion de los libros de no ficcion es muy similar al de los libros de
ficcion. La diferencia principal es que mientras en los libros de ficcion la iniciativa y la
idea para escribir el libro surge del autor; en los libros de no ficcion es mas frecuente
que sea el editor quien determina cual va a ser el tema sobre el que tratard el libro.

Una vez el editor determina el tema sobre el que interesa editar, contrata a uno o a
varios autores expertos en el tema para que realice el contenido del libro. El resto del
proceso editorial es el mismo que en los libros de ficcion.

Una caracteristica muy importante de los libros de no ficcion es que los costes de
derechos de autor son més bajos y ademas la editorial puede editar los libros segun sus
criterios cuando lo estime oportuno, sin depender del autor.

Dentro de esta categoria de libros podemos encontrar los libros de autoayuda, libros de
humor, libros sobre temas de actualidad y politica, libros de especialidades cientificas,
libros infantiles, cuadernos escolares de verano, cuentos infantiles. ..

3.3. Libros de texto

El material educativo utilizado en los colegios estda sufriendo una importante
transformacion. Los contenidos digitales suponen una parte creciente (entre el 20% vy el
25%) de los materiales curriculares que se utilizan, en detrimento de los libros de texto.
A pesar de su pérdida de protagonismo, el libro de texto esta todavia presente en las
aulas. El proceso de edicion del libro de texto es muy similar al proceso de edicion de
los libros de ficcidn, aunque presenta algunas diferencias:

a) Contenido del libro.

En el caso del libro de texto su contenido viene determinado por un plan de estudios
aprobado por la Administracion. En el plan de estudios se determinan los contenidos
que han de ser incluidos en los libros para cada materia y curso.

El contenido se realiza a través de la contratacion de autores para generar el contenido
adaptandose al temario establecido en el plan de estudios.

A menudo existe la controversia entre editores y Administraciones Publicas por los
frecuentes cambios que experimentan los planes de estudios.

b) Pre- impresion o realizacion.

La pre-impresion de libros de texto es mas elaborada y compleja que la de las novelas,
debido a su mayor contenido de iméagenes, dibujos y graficos.

c¢) Comercializacion y distribucion.
Cada vez mas es la Administracion Publica quien distribuye los contenidos de las
materias curriculares, ya sea mediante la distribucion de contenido educativo o mediante

la distribucién de los libros de textos en los centros educativos. Esto hace que cada vez
la distribucion en las librerias sea menos importante.
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3.4. Prensa

Nos centraremos ahora en el proceso de elaboracion de un periddico. Este proceso lo
podemos visualizar de forma gréafica en la figura 3.2. Para la elaboracion de revistas el
proceso es similar y variaran basicamente los plazos de la elaboracion de los contenidos
editoriales.

a) Planificacion de la edicion

Para la edicion de un diario se realiza una planificacion inicial. La planificacion inicial
parte de un nuamero fijo de paginas dedicadas a cada seccidén (economia, deporte,
sociedad...).

Se realiza una prevision de cada seccion:

¢ Noticias previstas: un partido de futbol, un festival de cine, unas elecciones...
¢ Noticias previsibles: personas enfermas.
e Prevision de publicidad.

Y se decide el espacio que se va a dedicar a cada una de estas noticias.
b) Prevision sobre la redaccion de los articulos
La redaccion viene influida por el tipo de articulo:

- Noticias previstas: Se van escribiendo sus articulos conforme van ocurriendo.

- Noticias previsibles: Se redacta una primera version de los articulos a la espera de que
suceda el hecho para acabar el articulo e incluirlo.

- Noticias no previstas: Son noticias de ultima hora, y en funcion de su importancia, se
redacta y se incluye en la seccion. Se puede llegar a realizar una replanificacion de la
edicion con la finalidad de dedicarle un mayor espacio si la noticia es suficientemente
relevante.

c) Previsién de publicidad

Existe la publicidad contratada con antelacion y la publicidad de dltima hora. Si la
publicidad se contrata con antelacion, suele tener un espacio reservado, sino en algunos
casos es necesaria una replanificacion de la edicion del periddico.

d) Compaginacion y maquetacion

Con las previsiones de noticias y publicidad a incluir se determina cual va a ser su
distribucion dentro del periddico, asi como qué espacio se va a dedicar a cada una de las
noticias y anuncios.

e) Inclusion de articulos y publicidad

Los articulos se van introduciendo en el sistema. Aquellos articulos que habian sido
redactados con anterioridad se adaptan ahora al espacio fijo asignado en la
compaginacion. Los articulos nuevos se redactan adaptandose a la forma final que van a
tener.
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En esta fase pueden intervenir también departamentos de soporte: infografia ilustracion,
fotografia, fotomecénica, documentalistas, correctores....

Todos los articulos son revisados por los editores quienes repasan que la informacién
introducida esté correctamente ajustada a la forma predefinida en compaginacion:
titulos, pies de foto, destacados, cuerpo del articulo...

f) Impresion

La impresion se realiza en las rotativas y se realiza en varias fases. Se inicia con la
impresion de las hojas de avance. Estas hojas recogen noticias que no son de ultima
hora y que se pueden enviar con antelacion a la imprenta.

Para las paginas de Gltima hora el periddico tiene reservado un espacio (slot).

La reserva del slot es necesaria puesto que la impresion se suele realizar en empresas
rotativas externas que realizan la impresion de varios periodicos, y necesitan un
compromiso por parte de las editoriales sobre el horario y espacio de utilizacion de sus
maquinas.

g) Encarte

Una vez impresas las paginas estas se encartan, junto con publicidad, o promociones
especiales o revista semanal...

h) Distribucion

De la imprenta se transportan los periddicos a los centros de distribucion. El periddico
ha de estar en los centros de distribucién no mas tarde de una hora en concreto (por
ejemplo, a las 4 de la mafiana); puesto que a partir de esa hora se inicia la distribucion
del diario a quiosco.

La empresa encargada de la distribucion suele realizar la distribucion de varios
periddicos, revistas y otros elementos de venta en quioscos.
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Figura 3.2. Proceso de edicion de un periddico
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3.5 Prensa digital

La prensa digital, a diferencia del libro digital, es a dia de hoy un negocio consolidado.
En este apartado trataremos de enunciar sus caracteristicas basicas que lo diferencian de
la prensa escrita.

a) Planificacion de la edicion

En la prensa digital es muy importante la inmediatez de las noticias de forma que la
planificacion es un proceso menos importante, y que se va realizando mas a medida que
las noticias van surgiendo.

b) Previsidn redaccional

Debido a la importancia que cobran la inmediatez de la noticias y a que la extension de
los articulos no condiciona, la importancia de la prevision redaccional disminuye.

En el diario digital se suele disponer de un equipo de redactores mas jovenes a los de la
prensa escrita. Existe un servicio de 24 horas para asegurar la inmediatez.

Dentro del contenido que se ofrece a los usuarios suelen haber servicios
complementarios que provoquen el aumento de entrada en la paginas de noticias, como
los callejeros, traductores, el tiempo, el trafico, etc., cuyas actualizaciones suele ser una
tarea totalmente planificable.

¢) Publicidad

La publicidad cobra una gran importancia, porque a pesar de que alguna formula de
suscripcion a diario digital se ha puesto en marcha, no existe cultura de pago por este
servicio, y la publicidad es la fuente basica de ingresos del diario digital.

En las formulas de suscripcién a diario digital el contenido suele ser una réplica del
diario fisico.

d) La distribucion
La distribucion de este producto requiere de una plataforma digital importante, que

asegure soporte al trafico de lectores en momentos de maxima afluencia por la salida de
noticias notables.
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3.6. Obras de referencia

Las obras de referencia son mas conocidas como los diccionarios o enciclopedias,
aunque debido al desuso de su formato tradicional en papel nos referiremos a ellas por
obras de referencia.

Las obras de referencia son obras especializadas en algin tema: medicina, ciencia,
biologia, historia, conocimiento universal... Y estan pensadas para la consulta
pormenorizada de su contenido y no para su lectura completa.

Al igual que en los libros de no ficcion la iniciativa en la edicion de estas obras surge
del editor, quien tras seleccionar el tema a editar contrata a los autores para la
realizacion del contenido.

La diferencia fundamental entre las obras de no ficcion y las obras de referencia son las
siguientes:

a) La edicién de las obras de referencia suele llevar méas tiempo, e incluso puede
realizarse durante mas de un afo.

b) En las obras de referencia se deberan incluir diferentes sistemas de organizacion de la
informacion que permitan de forma sencilla su consulta por parte del usuario.

Este tipo de obras cada dia es m&s comln que se encuentren digitalizadas y que
dispongan de sistemas de blsqueda de contenidos muy sofisticados.

La comercializacion de estas obras puede incluir la financiacion del pago, cuando tiene
precios muy elevados.

La venta de colecciones puede realizarse mediante la entrega progresiva de los libros o
mediante una entrega Unica. Cuando la entrega de libros se realiza de forma progresiva,
se suele poner un libro de la coleccion cada semana, o cada 15 dias. El canal de
distribucion mas utilizado para esta técnica de venta es el Quiosco.

Cuando la entrega de la coleccion se realiza de forma completa, esta suele tener un coste
elevado y es por esta razon que se facilita al comprador el pago a plazos del importe de
la compra. Este cobro aplazado de la coleccién por parte de la editorial hace que surjan
unos costes financieros asociados al pago aplazado.
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A

Clasificacion de los costes en las empresas editoriales

4.1. Costes por naturaleza

Si se clasifican los costes segun su naturaleza, ademas de los costes habituales en
cualquier tipo de empresa como costes de personal, financieros, servicios externos
(mantenimiento, seguros, arrendamientos...), se pueden agrupar en las partidas
siguientes:

- Consumos de materias primas: En caso de que la produccién se realice de forma
interna se producen consumos de materias primas tales como papel, tinta, carton...

- Consumos de mercaderias: En caso de que la produccion sea externa se consumen
mercaderias (libros, periddicos...).

- Servicios exteriores: Incluyen costes como los correspondientes a correctores,
autores, mensajeros, arrendamientos, agua, electricidad, seguros....

- Costes de personal: Salarios, seguridad social, planes de pensiones, formacion,
vestuario. ..

- Amortizacion del inmovilizado: Incluye la amortizacion de elementos tales como
maquinaria (maquinas de impresion, encuadernacién, si la produccion se realiza de
forma interna), almacén, oficinas, mobiliario, equipos de proceso de informacion...

- Deterioros: Son habituales diversos tipos de deterioro:

- Deterioro por devolucion (deterioros por devolucion de libros ya facturados a
distribuidores y todavia no vendidos a los lectores).

- Deterioro por deterioro fisico del producto (la manipulacion de los libros en el
caso de devoluciones suele tener asociado un coste por deterioro fisico).

- Deterioro de anticipos (aquellos minimos garantizados contratados con autores
en los que por la evolucion de las ventas no se espera alcanzar el minimo de
ventas que cubre el anticipo).

- Deterioro por morosidad (prevision de no cobro de las ventas facturadas)...

4.2 Costes por funcion

También se pueden clasificar los costes considerando la area de la empresa que la
realiza:

- Costes de trabajos realizados por otras empresas: traducciones, correcciones
ortotipograficas...

- Costes de pre impresion (elaboracion de disco optico/ fotolito, comprobacion de la
calidad de impresion).

- Costes de impresion: Si la produccion se realiza de forma interna: papel, tinta,
carton. Si se realiza de forma externa: servicios de impresion.
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- Costes de encuadernacion.

- Derechos de autor. Comisiones que reciben los autores por la elaboracion del
producto. Este coste puede ser un precio fijo por la edicién de libro, aunque la forma
mas habitual es la de garantizar un minimo al autor a partir del cual se le paga una
comision por libro vendido. Este minimo garantizado suele pagarse en forma de
anticipo al autor.

- Coste de administracion comercial (registro de pedidos, devoluciones y facturacion,
preparacion de pedidos).

- Costes transporte del producto a los puntos de venta (librerias...) y devolucién de
aquellos productos no vendidos al almacén.

- Costes de marketing y publicidad: Expositores, anuncios en prensa y TV,
presentaciones de libro...

- Costes comerciales: Comisiones y/o sueldos a representantes

- Costes de administracion: Personal, alquileres, suministros...

4.3. Costes directos e indirectos

Esta clasificacion considera la posibilidad de asignar los costes a los denominados
objetivos de costes que normalmente son los libros, aunque también pueden tener la
consideracion de objetivo de coste los canales de venta, los clientes, las actividades o
los centros de responsabilidad.

La asignacion dependera del objetivo perseguido, es decir, de las necesidades de
informacién. Los objetivos de costes finales suelen ser los productos que produce la
empresa, aunque también pueden repartirse entre las actividades o entre cada uno de los
denominados centros de responsabilidad, que suelen coincidir con los departamentos o
partes de la organizacion.

Asi, los costes pueden clasificarse en funcion del criterio de asignacion a los productos
0 servicios finales, a las actividades y a los centros de responsabilidad. Seguidamente,
se trata la diferencia entre costes directos e indirectos refiriéndolos Unicamente a
productos y centros de responsabilidad.

Los costes directos son los que pueden ser asignados (afectados) de forma inequivoca y
directa al objetivo de coste. Por tanto, pueden asignarse sin necesidad de utilizar
criterios subjetivos de reparto. Los costes indirectos son los que precisan de criterios de
reparto subjetivos para poder ser asignados. Ello es consecuencia de que son
consumidos simultdneamente por dos o mas objetivos de costes, por lo que hay que
utilizar algun criterio de reparto para poder realizar su asignacion.

a) Perspectiva de los productos:

Los costes directos son costes cuya asignacion a la unidad de producto, se controla
economicamente de forma individualizada. Otra forma de describir estos costes, cuando
son directos de producto, es que son causados por la existencia misma del producto. Es
decir, que si el producto dejara de existir el coste también desapareceria, en la mayoria
de los casos. En los productos editoriales, los costes directos de producto habituales
podrian ser:

- Costes de realizacion editorial: traducciones, correcciones orto tipogréaficas.

- Costes de pre impresion (elaboracién de disco éptico/ fotolito, comprobacion de la
calidad de impresion).
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- Costes de impresion: Si la produccion se realiza de forma interna incluyen el papel,
tinta, carton... Si se realiza de forma externa incluyen los servicios de impresion.

- Costes de encuadernacion.

- Costes de derecho de autor. Comisiones que reciben los autores por la elaboracion
del producto.

- Coste de administracion comercial (registro de pedidos, devoluciones y facturacion).
- Preparacion de pedidos.

- Costes de transporte del producto a puntos de venta y devolucién de los productos no
vendidos al almaceén.

- Costes de marketing y publicidad: Expositores, anuncios en presa y TV,
presentaciones de libro...

- Costes comerciales: Comisiones variables de los vendedores.

- Costes de deterioro por obsolescencia del producto, por devoluciones o de anticipos
de minimos garantizados.

Por su parte, aquellos costes que no pueden ser asignados directamente a los objetivos
de coste se conocen como costes indirectos. Son costes cuya asignacion al producto no
se controla de forma individualizada, por lo que no existe una relacion especifica entre
el input (factor de coste) y el output (producto). En este caso, la asignacion requiere que,
en primer lugar se repartan los costes, normalmente por centros de responsabilidad, y
que posteriormente se imputen a los productos. En las empresas editoriales es habitual
que se considere como costes indirectos de producto a los costes siguientes:

- Costes indirectos de impresion del producto (por ejemplo, el coste fijo de una
tirada)

- Mano de obra indirecta de comercializacion (por ejemplo, la retribucion fija de
los vendedores).

- Mano de obra de administracion y de direccion.

- Deterioro por morosidad.

- Amortizaciones del inmovilizado.

- Costes financieros.

- Servicios exteriores

- Costes de estructura

b) Perspectiva de los centros de responsabilidad:

Si este analisis se hace desde la perspectiva de los centros de responsabilidad (ya sean
centros de coste o centros de beneficio), la mayoria de los costes de una empresa, en
principio, son directos ya que la asignacion a los centros puede hacerse generalmente
con criterios objetivos. Para ello es preciso que la empresa esté dividida en centros de
responsabilidad. Estos son unidades organizativas dirigidas por un responsable en quien
se ha descentralizado un determinado nivel de decision para lograr los objetivos que se
le han formulado.

Por tanto, un coste puede ser indirecto en relaciéon con el producto (como el alquiler del
local que ocupa la empresa, por ejemplo) y, en cambio, ser directo en relacion a los
centros de responsabilidad (ya que el coste de alquiler es facilmente repartible por
centros de responsabilidad, en funcion de los metros cuadrados que ocupa cada uno).

En algunos casos, un coste puede ser directo o no en funcion de los sistemas de control
que tenga la empresa. Por ejemplo, el coste de teléfono puede ser directo en relacion
con los departamentos si se dispone de una centralita que permita conocer el consumo
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telefénico de cada aparato telefonico. En caso contrario, para determinar el coste
telefonico de cada departamento habria que utilizar algin criterio subjetivo de reparto,
por lo que se trataria de un coste indirecto.

4.4. Costes fijos y variables

Los mismos costes son clasificables en variables o fijos en funcién de su relacion con el
nivel de actividad de la empresa.

El coste fijo es aquél que no guarda, por lo general, una relacién directa con el volumen
de actividad y no varia, por tanto, ante cambios en los niveles de la misma que se
puedan originar dentro de un rango relevante. Ejemplos tipicos de costes fijos en las
empresas editoriales son una buena parte de los costes de personal, amortizacion del
inmovilizado, alquileres, etc.

El coste variable, también denominado proporcional, es aquél cuyo importe depende del
volumen de actividad alcanzado. Es un coste para el que existe una correlacion directa
entre su importe y el volumen de actividad al que se refiere. Entre los costes variables
destacan los costes de producto, los derechos de autor y el transporte, por ejemplo.

Los costes semifijos son los que aumentan ante ciertos cambios en el volumen de
produccién. Por tanto, el coste se incrementa a saltos a medida que se producen
determinados cambios en el volumen de produccidn.

Los costes semivariables son los que incluyen elementos fijos y variables en su
evolucion. Este es el caso de determinados suministros, como la energia, por ejemplo,
que tiene un componente minimo que es de caracter fijo y un componente variable, en
funcion del consumo. Por ejemplo cada tirada de un ejemplar tiene unos costes
semifijos asociados a la puesta en marcha de la maquina de impresion.

En general, los costes directos son variables y los costes indirectos son fijos aunque hay
excepciones. A modo de ejemplo, puede citarse que en muchas empresas, la energia y el
pequerio utillaje suelen ser costes variables e indirectos.

Desde el punto de vista de los costes unitarios (o sea costes por unidad de producto)
existen importantes diferencias entre costes fijos y costes variables:

- El coste fijo por unidad se reduce a medida que se incrementa la tirada de un
libro, periddico o enciclopedia, al repartir los costes fijos entre un mayor numero de
unidades. Asi, por ejemplo, la amortizacion del local de almacen de libros puede ser una
cantidad constante a nivel anual, pero si se incrementa el nimero de libros a almacenar,
el coste de amortizacion por unidad de producto sera mas reducido.

- El coste variable por unidad es constante, aunque aumente la actividad (en el
supuesto de que no se produzcan variaciones en el rango analizado). De todas formas,
las empresas editoriales pueden reducir de forma considerable sus costes variables
unitarios de impresion al incrementar la tirada de un libro. El riesgo que existe es que el
mercado no sea capaz de absorber la tirada de un libro, es por ello que las tiradas se
ajustan en funcion de las expectativas de venta del producto.

- Las empresas editoriales tienen muchos costes que son facilmente
externalizables, sin que por ello tengan problemas de tipo estratégico. Es por este
motivo que las empresas editoriales han variabilizado gran parte de sus costes a través
de la externalizacion.

La impresién del producto (libros, revistas, periodicos...) suele estar externalizada en la

mayor parte de editoriales. Esta externalizacion ha fomentado una fuerte especializacion
y adaptacion a las nuevas tecnologias, que ha permitido abaratar mucho los costes de
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impresion en las empresas editoriales. En el caso de los periodicos ha permitido incluso
variabilizar los costes de impresion en funcién del nimero de péginas.

La comercializacion del producto; asi como la logistica (tenencia y distribucion del
producto) estd siendo externalizada de forma creciente por muchas editoriales y se
tratard de forma mas detallada en el capitulo 5.

Las decisiones de externalizacion afectaran a la variabilidad de los costes y también
puede afectar a la imputacién como costes directos/indirectos de algunos de los costes.
Por ejemplo, en el caso de los costes de logistica (tenencia del producto, preparacién y
distribucion de pedidos) si se dispone de almacén propio tendremos costes de
mantenimiento de almacén, amortizacion del mismo y plantilla fija; que serdn costes
indirectos al producto. En cambio, si se externalizan pueden convertirse en una cantidad
fija por unidad vendida que sera un coste directo del producto.
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5

Problematicas especificas de estimacion de costes en las
empresas editoriales

Tal y como se ha indicado anteriormente, las empresas editoriales tienen una serie de
caracteristicas que justifican enfoques especificos en lo que a la contabilidad de gestion
se refiere. Algunas de éstas circunstancias afectan a la estimacion de determinados
costes, tal y como se expone a continuacion.

5.1. Costes de distribucion

Los costes de distribucion son muy importantes en las empresas editoriales, ya que
suelen representar alrededor del 50% de los ingresos. Los costes de distribucién
engloban los costes de presentacion del producto en el punto de venta, los costes de
recogida de pedidos, los costes de tenencia de producto (almacenaje) y los costes de
transporte. Estos costes variaran en funcion de si la logistica y la distribucién se hacen
de forma interna o se externalizan.

En la figura 5.1 se acompafian los porcentajes habituales de descuento que se podrian
realizar al distribuidor en funcion de los costes de distribucion. Estos descuentos varian
en funcion de si el almacén es propio o ajeno; y segun se decida si la red comercial es
propia 0 ajena. Se puede observar, por ejemplo, que si una empresa editorial decide
tener una logistica propia y ademas tiene una red comercial propia de vendedores, sus
costes de logistica se veran reflejados en la cuenta de resultados como costes de
estructura y el coste de comercializacion sera el descuento con el que trabaja la libreria
(alrededor de un 30% sobre el PVP).

Figura 5.1. Coste de logistica y distribucion segun el tipo de red comercial

Logistica propia Logistica externalizada
Red Logistica: es un coste de estructura Logistica: es un servicio externo
comercial Comercializacion: descuento a la Comercializacién: descuento a la
propia libreria (30%) libreria (30%)
Red
comercial Logistica: es un coste de estructura Logistica: es un servicio externo
ajena Comercializacion: descuento al Comercializacién: descuento al
(distribuidor) | distribuidor (40-55%) distribuidor (40-55%)

Ademas, los costes de distribucion variaran en funcién del modelo de distribucién
seleccionado.
Ventas en firme con derecho a devolucion

Este tipo de venta tiene costes de transporte asociados elevados, puesto que la
mercancia va y vuelve a los almacenes. Sin embargo esta forma de venta suele tener
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costes comerciales mas reducidos, ya que la venta del producto es mas facil puesto que
la libreria no se arriesga, si no realiza la venta al lector puede realizar la devolucion del
producto. Los costes de devolucidon del producto suelen englobarse en una partida
diferente de la cuenta de resultados: Costes de devolucion.

Esta formula de venta se ha convertido para algunas librerias en un instrumento de
financiacion, debido a que a menudo devuelven los libros el dia 30 y los vuelven a pedir
el dia 1, retrasando asi su pago. El editor tiene mayores costes de logistica al tener los
costes de envio de la devolucion més los posibles deterioros asociados al transporte.

Venta en deposito

Se realiza la distribucion de los libros y se factura a la libreria en funcién de sus ventas
reales. Esta opcidn acostumbra a tener unos costes de distribucién mas bajos, puesto que
la mercancia se suele devolver menos y el producto permanece méas tiempo en el punto
de venta. Los costes comerciales de esta tipologia de distribucion suelen ser mas
elevados puesto que requieren de un control més exhaustivo de la venta en la libreria.
Esta forma de venta es cada vez menos habitual.

La venta en depdsito tiene ademas asociados unos mayores costes de financiacion,
puesto que es la editorial quien asume toda la financiacidn del proceso hasta que éste es
vendido al consumidor final. Ademas, los libros estan en el balance de la editorial, hasta
que la libreria vende el libro.

Costes de distribucion segun el canal

En el caso de los libros existen ademés diferentes canales de distribucion: librerias,
grandes superficies, quioscos, clubs, entidades... Cada uno de estos canales tiene
asociados diferentes costes de distribucion.

Por ejemplo, el canal librerias tiene los costes de envio hasta el punto de venta. Los
puntos de venta suelen ser muy dispersos y, por lo tanto, generan costes mas elevados
de distribucion de lo que puedan ser en el canal gran superficie. El canal entidades tiene
unos costes muy bajos de distribucion, pues se realiza una sola entrega del libro en la
entidad que contrata la compra y, salvo deterioros importantes no se producen
devoluciones. Las bajas devoluciones se deben a que el nimero de libros entregados es
sobre pedido.

Los periddicos tienen tres canales de distribucion: quioscos, suscriptores y digital. El
canal quiosco tiene, en el caso de los periddicos, unos costes de distribucién muy
inferiores al canal suscriptor. En lo que se refiere a las devoluciones el efecto es
opuesto, ya que el canal quiosco suele tener unas devoluciones de alrededor del 20%,
mientras que las devoluciones del canal suscripcidn son casi nulas. El efecto global de
estos dos factores (costes de distribucion més costes de devolucion) hace que el canal de
suscripciones sea mas rentable que el canal quiosco. La distribucion a través del canal
digital tiene unos costes fijos por estar en la plataforma y carece casi de costes variables
en funcién de las visitas.
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5.2. Devoluciones de ventas

Los costes de devolucion de ventas de libros incluyen los costes asociados al envio del
producto desde el punto de venta al almacén. Por tanto, son costes de transporte, costes
administrativos y costes de almacenaje de producto.

En el caso de los periodicos las devoluciones se hacen aprovechando el mismo canal de
distribucion de vuelta. Las devoluciones tienen un pequefio ingreso de recuperacion
puesto que son vendidas a peso como papel.

Con anterioridad a que se realice la devolucion efectiva de los libros, los editoriales
suelen contabilizar un gasto por deterioro anticipandose a las devoluciones que se
pueden producir. El célculo de estos deterioros se realiza libro a libro utilizando datos
historicos de devoluciones de libros similares.

Debido a la alta importancia que tiene este coste en la cuenta de resultados de las
empresas editoriales, cada vez mas se utilizan mas los dos conceptos siguientes:

Sell-in: Ventas de las editoriales hacia las librerias
Sell-out: Ventas de las librerias hacia los lectores

Mientras exista la posibilidad de devolucion, la venta de la editorial no es real. La venta
se considera real una vez se realiza el sell-out (ver figura 5.2).

Figura 5.2. Ventas desde el editor al lector

Sell-in Sell-out

~ S

EDITORIAL LIBRERIA LECTOR
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5.3. Amortizacion de los derechos de autor

En los libros de texto y en los periddicos los costes por derecho de autor provienen de
los redactores que son contratados para la elaboracion de los textos. Estos redactores no
cobraran habitualmente ninguna cantidad adicional por derechos de autor por unidad
editada. Tan solo pueden existir costes adicionales por derechos de autor en el caso de
utilizacion de imégenes y sus costes son conocidos antes de tomar la decision de
utilizarlas o no.

En las novelas o libros de ficcidn, el coste por derecho de autor suele ser importante.
Durante la contratacion del contenido de una obra suelen negociarse un minimo
garantizado para el autor por soporte de edicion y unidades minimas; més un cantidad
adicional a partir de cierto nivel de ventas.

En la figura 5.3 se acomparia un ejemplo de precios pactados en el contrato de un autor
por el contenido de una novela que se editara en papel, con soporte audiovisual y con
otros soportes. Por ejemplo, por la explotacion del contenido en papel se garantiza el
cobro de 10.000 €, que equivaldria a una venta de 10.000 unidades. Si la editorial
consiguiese vender entre 10.000 y 15.000 unidades por cada unidad que superase las
10.000 la editorial pagaria al autor una comision adicional de 0,80 € por unidad. Si las
ventas de libros superasen los 15.000 ejemplares el autor percibiria 0,60 € por unidad.

Figura 5.3. Ejemplo de acuerdo econdémico de un contrato de edicion

Importe Importe por
minimo unidad
garantizado | adicional
Entre 0-10.000 Unidades 10.000
Soporte papel |>10.000< 15.000 0,80 €
>15.000 0,60 €
Entre 0-1,000.000
Soporte Espectadores 50.000
audiovisual >1,000.000< 1,500.000 0,80 €
>1,500.000 0,60 €
Otros soportes 0,60 €

Supongamos que la editorial consiguiese vender 16.000 ejemplares en papel. En este
caso, el ingreso total del autor seria 14.600 € (ver figura 5.4).
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Figura 5.4. Simulacion de ventas finales de un libro e ingreso del autor

Minimo garantizado 10.000

Ventas 16.000 unidadesg 10.000
5.000 unidades x 0,80 € 4.000
1.000 unidades x 0,60 € 600
Total 14.600

El importe del minimo garantizado suele abonarse al autor cuando entrega el manuscrito
o cuando se edita el libro; y se activa en el balance de la empresa. A medida que se van
vendiendo los ejemplares, y hasta llegar a las unidades de ventas minimas, va
imputandose a la cuenta de resultados el gasto en concepto de derecho de autor, y se va
rebajando el importe activado.

Si una vez realizado el lanzamiento de la obra se viese que sera imposible alcanzar las
ventas minimas establecidas se procedera a dotar como pérdida el valor de este minimo
garantizado, que se habia activado en balance.

Con el paso de los afios el importe de los minimos garantizados va concentrandose en
un menor numero de autores que ademas exigen cada vez importes mas elevados de
estos minimos. Es por esta razén que cada vez se hace mas dificil amortizar estos
minimos garantizados. Los calculos de estos deterioros pueden realizarse en funcién de
la antigliedad, en funcion de la rotacion de ventas o por su totalidad si se considera que
ya no se van a realizar mas ventas del libro.

5.4. Costes de obsolescencia de existencias

Cuando se produce el deterioro fisico del libro, los costes de producto asociados deben
llevarse a pérdidas en la cuenta de resultados, bajo el epigrafe de costes de
obsolescencia.

El proceso de devolucion de libros desde los puntos de ventas al almacén suelen tener
unos costes de obsolescencia elevados.

Cuando un libro tiene baja rotacion también suelen contabilizarse costes por
obsolescencia. Esto ocurre cuando por el paso del tiempo desde la edicion del libro (uno
0 dos afios) éste empieza a tener una baja expectativa de venta, de forma que las
existencias en balance tienen poca probabilidad de venderse.

El deterioro fisico de los libros puede hacer necesaria su destruccion certificada. Esta
destruccion suele comportar un pequefio ingreso a través de la venta a peso de papel, de
los libros destruidos.

5.5. Costes financieros

El negocio editorial necesita unos recursos financieros importantes, desde la creacion
del libro hasta su venta y cobro, vedmoslo a través de un ejemplo.

Ejemplo

Supongamos una editorial que tiene el balance de situacion siguiente (figura 5.5):
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Figura 5.5. Balance de situacion inicial

Activo

Balance inicial

Inmovilizado

110.000,00

- Amortizacién acumulada

-10.000,00

Existencias

5.500,00

Clientes

4.500,00

Tesoreria

80.000,00

Total activo

190.000,00

Patrimonio neto y pasivo

Balance inicial

Capital

100.000,00

Reservas

30.000,00

Resultado del ejercicio

0,00

Préstamos corto plazo

50.000,00

Proveedores

10.000,00

Total patrimonio neto y pasivo

190.000,00

+Activo corriente

90.000,00

-Pasivo corriente

60.000,00

= Fondo de maniobra

30.000,00

Independientemente de las gestiones previas a la existencia del manuscrito, el primer
paso que empieza a generar inversiones y costes financieros se produce cuando el autor
entrega el original al editor. En este momento, el editor necesita recursos en caso de que

tenga que pagar un minimo garantizado al autor como anticipo:

Momento 1: el editor entrega 10.000 € de anticipo al autor. Este pago se refiere a los
derechos de autor de los primeros 10.000 ejemplares. Por tanto, el coste de derecho de
autor por ejemplar asciende a 1 €. El efecto en el balance y en el fondo de maniobra se
detalla en la figura 5.6, donde el fondo de maniobra disminuye en 10.000 € tras el pago

del anticipo.
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Figura 5.6. Balance y fondo de maniobra en el momento 1

Activo Balance Balance
inicial Momento 1 final
. Inversiones en minimos
Inmovilizado 110.000,00 | 2 rantizados: +10.000 120.000,00
- Amortizacién acumulada -10.000,00 -10.000,00
Existencias 5.500,00 5.500,00
Clientes 4.500,00 4.500,00
. -Pago minimo garantizado:
Tesoreria 80.000,00 +10.000 70.000,00
Total activo 190.000,00 0,00 190.000,00
Patrimonio neto y pasivo 3al_a_nce Momento 1 Balance
inicial .
final

Capital 100.000,00 100.000,00
Reservas 30.000,00 30.000,00
Resultado del ejercicio 0,00 i
Préstamos corto plazo 50.000,00 50.000,00
Proveedores 10.000,00 10.000,00
Total patrimonio neto y 190.000,00 0,00 190.000,00
pasivo

+Activo corriente 90.000,00 80.000,00
-Pasivo corriente 60.000,00 60.000,00
= Fondo de maniobra 30.000,00 20.000,00

El siguiente paso consiste en editar el libro con lo que el editor debera invertir en
correctores, maquetadores, impresion y encuadernacién del libro. Todos estos costes
afectaran a la partida de existencias y generaran deudas con proveedores.

Momento 2: Se editan 100 ejemplares con unos costes totales de 1.200 €. Por tanto, el
coste unitario asciende a 12 €. Este paso no supondra una variacion del fondo de
maniobra hasta que se pague a los proveedores (ver figura 5.7).
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Figura 5.7. Balance y fondo de maniobra en el momento 2

Activo Balance Balance
inicial Momento 2 final
Inmovilizado 120.000,00 120.000,00
- Amortizacién acumulada -10.000,00 -10.000,00
Existencias 5.500,00 +1.200 6.700,00
Clientes 4.500,00 4.500,00
Tesoreria 70.000,00 70.000,00
Total activo 190.000,00 0,00 191.200,00
Patrimonio neto y pasivo Bqla_ln_ce Momento 2 Balance
inicial .
final
Capital 100.000,00 100.000,00
Reservas 30.000,00 30.000,00
Resultado del ejercicio 0,00 i
Préstamos corto plazo 50.000,00 50.000,00
Proveedores 10.000,00 +1200 11.200,00
Total patrimonio neto y 190.000,00 0,00 191.200,00
pasivo
+Activo corriente 80.000,00 81.200,00
-Pasivo corriente 60.000,00 61.200,00
= Fondo de maniobra 20.000,00 20.000,00

Ahora ya estamos en condiciones de iniciar la distribucion a los puntos de venta e
iniciar campafas de promocion.

Momento 3: Venta de 10 unidades a 25 € cada una (250 €, en total) a crédito a clientes.
Suponemos también que se ha de pagar la mitad de la deuda de proveedores (600 €) en
relacion con este libro y que se producen unas comisiones de 10 €, unos transportes de
20 € y unos gastos de publicidad de 40 €. En la figura 5.8 se puede comprobar el efecto
en la cuenta de resultados, balance y fondo de maniobra.
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Figura 5.8. Cuenta de resultados, balance y fondo de maniobra en el momento 3

Cuenta de Resultados Momento 3 Momento 3
+ Ventas netas 250,00 +25 € *10 Unidades
- Variacion de existencias -120,00 -12 € *10 Unidades

- Derechos de autor

-10,00 +1 € *10 Unidades

- Comisiones

-10,00 +1 € *10 Unidades

- Transportes y fletes de ventas

-20,00 +2 € *10 Unidades

- Publicidad y promocion neta -40,00
Margen 50,00
Activo Balance Balance
inicial Momento 3 final
Inmovilizado 120.000,00 120.000,00
Amortizacion del anticipo de
- Amortizacion acumulada -10.000,00 | derechos de autor (1 € por -10.010,00
ejemplar vendido): -10
Existencias 6.700,00 | Venta 10 ejemplares: -120 6.580.00
Clientes 4.500,00 | Venta 10 ejemplares: +250 4.750.00
Tesoreria 70.000,00 | Pago a proveedores: -600 69.400,00
Total activo 191.200,00 0,00 190.720,00
: . . Balance Balance
Patrimonio neto y pasivo nicial Momento 3 final
Capital 100.000,00 100.000,00
Reservas 30.000,00 30.000,00
Resultado del ejercicio 0,00 | Resultado : 50 50,00
Préstamos corto plazo 50.000,00 50.000,00
Pago a proveedores: -600
Nuevos proveedores
Proveedores 11.200,00 (comisiones, transportes y 10.670,00
publicidad): +70
Total patrimonio neto y 191.200,00 0,00 190.720,00
pasivo
+Activo corriente 81.200,00 80.730,00
-Pasivo corriente 61.200,00 60.670,00
= Fondo de maniobra 20.000,00 20.060,00
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Momento 4: Ahora supongamos que vendemos 50 ejemplares mas (a 25 € cada uno),
pagamos lo que nos quedaba de proveedores en relacion con la edicién de este libro
(600 €) y cobramos 250 € de los primeros libros facturados. Ademas, se producen unas
comisiones de 50 € y unos costes de transporte de 100 € (ver figura 5.9).

Figura 5.9. Cuenta de resultados, balance y fondo de maniobra del momento 4

Cuenta de resultados Momento 4 Momento 4

+ Ventas netas 1.250,00 +25 € *50 Unidades

- Variacion de existencias -600,00 -12 € *50 Unidades

- Derechos de autor -50,00 +1 Euro *50 Unidades

- Comisiones -50,00 +1 Euro *50 Unidades

- Transportes y fletes de ventas -100,00 +2 € *50 Unidades

- Publicidad y promocion neta

Margen 450,00

Activo Balance Balance

inicial Momento 4 final

Inmovilizado 120.000,00 120.000,00
Amortizacion del anticipo de

- Amortizacion acumulada -10.010,00 | derechos de autor (1 € por -10.060,00
ejemplar vendido): -50

Existencias 6.580,00 | Venta 50 ejemplares: -600 5.980,00

. Venta 50 ejemplares: +1.250
Clientes 4.750,00 Cobro :-250 (del momento 3) 5.750,00
. Pago a proveedores: -600

Tesoreria 69.400,00 Ingreso primera venta: +250 69.050,00

Total activo 190.720,00 0,00 190.720,00

Patrimonio neto y pasivo 3al_a_nce Momento 4 Ba_lance

inicial final

Capital 100.000,00 100.000,00

Reservas 30.000,00 30.000,00

Resultado del ejercicio 50,00 | Resultado : 450 500,00

Préstamos corto plazo 50.000,00 50.000,00
Pago a proveedores: -600

Proveedores 10.670,00 Comisiones y transporte: +150 | 10.220,00

Total patrimonio neto y 190.720,00 0,00 190.720,00

pasivo
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+Activo corriente 80.730,00 80.780,00
-Pasivo corriente 60.670,00 60.220,00
= Fondo de maniobra 20.060,00 20.560,00

Vemos como a través de la venta de libros el fondo de maniobra va aumentando de
forma lenta y progresiva. Esto genera necesidades de financiacién y, por tanto, costes
financieros.

5.6. Precios de transferencia

En un grupo editorial con mdultiples centros de responsabilidad (departamentos,
unidades de negocio, divisiones, empresas...) es habitual que se lleven a cabo
operaciones entre ellos. Dependiendo del tipo de estructura empresarial, la relacion
entre divisiones, empresas 0 centros serd mayor 0 menor. A continuacion, se presentan
varios ejemplos de nivel de relacion entre dichos centros.

a) Nivel relacional minimo entre unidades

Figura 5.10. Relacion de las unidades con la central sin conexion entre ellas

Unidad A Unidad B Unidad C
Central

En la figura 5.10 se visualiza un tipo de estructura empresarial, en la que cada unidad
tiene relacion con la central y actian autbnomamente respecto al resto. En este caso, el
tipo de transacciones que se realizaran entre estas suelen ser:

- La Central dota de fondos a las unidades y se ocupa de prestarles servicios
compartidos, como administracion, contabilidad, recursos humanos, soporte legal,
compras y analogos. Ademas, la central podria encargarse de la comercializacion y
distribucion de los productos editados por las diferentes unidades y de controlar la
operativa de las divisiones.

- Las unidades suministran toda la informacion requerida a la Central, para que
analice la evolucién de la organizacion en su conjunto y gestionan autbnomamente la
edicion de los productos, dependiendo Unicamente de la Central para dotarse de
recursos, comercializar o distribuir productos y para ser evaluados en funcion de los
resultados obtenidos.
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b) Nivel relacional amplio entre unidades

Figura 5.11. Relacion de unidades con la central con conexion entre ellas

En la figura 5.11 se presenta una estructura empresarial que se relaciona de forma
diferente, puesto que ademas de que cada unidad tiene relacion con la Central, también
se relacionan con el resto de unidades. En este caso se realizan diversos tipos de
transacciones:

- La Central dota de fondos a las unidades y se ocupa de ofrecerles servicios
centrales, como administracion, contabilidad, recursos humanos, soporte legal y
analogos, controlando la operativa de las divisiones.

- Las unidades, por su parte, suministran toda la informacion requerida a la
Central, para que realice las funciones de coordinacion y control.

- Cada unidad realiza actividades diferenciadas (edicion de libros, periddicos,
comercializacion, distribucion de los productos, central de compras...). Ademas, pueden
producirse la cesion de derechos entre las diferentes empresas, divisiones o unidades. Se
trataria, por ejemplo, de empresas ubicadas en diferentes paises que se ceden los
derechos de edicion de los libros en diferentes idiomas.

Por lo general, existe un cierto grado de relacion entre las distintas unidades (o centros
de responsabilidad), al suministrarse entre ellas servicios, derechos de edicién o
productos acabados. Dicho suministro también debe valorarse, a fin de obtener el
resultado real de cada unidad.

Por ejemplo, si una unidad realiza un servicio por cuenta de otra, esta destinando sus
recursos a dicha tarea en detrimento de otros trabajos a realizar para un cliente externo,
por los que obtendria una determinada rentabilidad. Por otro lado, si la unidad que
recibe el servicio no compensa los recursos aplicados a su favor, perjudica a la otra
unidad, ya que ésta podria haber obtenido mas ingresos, de haberse centrado en los
clientes externos.

Para evitar estas distorsiones, las empresas que actlan mediante centros que
intercambian servicios o productos, suelen establecer un precio de transferencia entre
ellos. Dicho precio es la compensacion que recibe el centro por realizar un servicio,
ceder unos derechos o editar un libro para otro centro, por lo que un centro es el
vendedor (el que suministra) y el otro el comprador.

Al establecer este precio se valora de forma mas equitativa el beneficio obtenido por
cada una, puesto que la unidad vendedora, registra los ingresos por los
servicios/derechos/ producto prestados a la otra unidad, aumentando asi los beneficios.
Al mismo tiempo, la unidad compradora registra los gastos en los que ha incurrido, al
contratar dichos servicios/derechos/productos.

Definir los precios de transferencia en ocasiones resulta complejo, puesto que existen
areas, como, por ejemplo, el departamento de recursos humanos, el de administracién, o
el departamento juridico, en los que resultara dificil discernir los servicios dedicados a
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cada uno de las unidades del grupo. En otras unidades resulta mas facil, pues al tratarse
de libros que tienen un precio en el mercado, puede valorarse mas facilmente el precio
de transferencia. También puede resultar sencillo establecer los precios transferencia de
la cesion de derechos de edicidn en diferentes idiomas, pues suelen estar establecidos
por contrato con el autor.

En general, se pueden aplicar diferentes tipos de precio de transferencia:

- Coste del producto. Puede ser el coste variable o el coste total (coste fijo
mas variable).

- Coste total mas un margen de beneficio.

- Precio de mercado.

- Precio politico. Lo fija la Direccion de la empresa en base a sus
prioridades. Suele utilizarse cuando hay dificultades para conocer el
precio de mercado, o cuando se quiere potenciar a unas unidades en
detrimento de otras.

No es fécil fijar precios de transferencia ya que hay que contemplar el conjunto de la
organizacion y a su vez los intereses de cada unidad, en la que la compradora buscara el
precio mas ajustado y la vendedora el que le aporte un mayor beneficio.

Ejemplo

Una organizacion opera con dos divisiones una de edicion y otra de comercializacion y
distribucion que son evaluados como centros de beneficios. Por tanto, se trata de
divisiones que tienen ingresos y gastos y, por tanto, resultados. La primera division
edita libros que vende a la division comercial, para que ésta los comercialice y los
distribuya al exterior.

A fin de calcular el precio éptimo de venta se ha analizado qué margen de contribucién
minimo deberia aportar (precio de venta — costes variables), para cubrir los costes fijos
y se ha evaluado el impacto en la cuenta de resultados. Se trata de un producto muy
sensible al precio, por lo que habra mayor o menor demanda, en funcion del precio.

Para ello se han calculado los ingresos y gastos asociados, para dos posibles precios de
venta, 24,50 € y 26,00 €.

Se calcula el resultado global de la organizacion, aplicando dichos precios de venta, tal
y como muestra la figura 5.12. En esta figura se observa que se trata de un producto
muy sensible al precio, pues cuando vende a 26,00 €/unidad vende 5.000 unidades,
mientras que si rebaja el precio a 24,50 €/unidad venderia 11.000 unidades. En cada una
de las dos alternativas se producen costes diferentes de edicion, de comercializacion y
de distribucion, por lo que el resultado es muy diferentes. En cambio, los costes fijos
son idénticos en las dos alternativas.
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Figura 5.12. Resultado global de la organizacién aplicando dos precios de venta

distintos

TOTAL TOTAL
EMPRESA | EMPRESA
11.000 5.000
CUENTA DE RESULTADOS | ejemplares | ejemplares
Precio unitario de venta 24,50 26,00
VENTAS NETAS 269.500 130.000
Coste unitario de edicion 4,95 5,00
- COSTES VARIABLES DE
EDICION 54.450 25.000
Coste unitario de
comercializacion 10,10 11,00
- COSTES VARIABLES
COMERCIALES 111.100 55.000
Coste unitario de distribucion 4,50 5,00
- COSTES VARIABLES DE
DISTRIBUCION 49.500 25.000
MARGEN BRUTO 54.450 25.000
- COSTE FIJOS 10.000 10.000
BENEFICIO ANTES DE
IMPUESTOS 44.450 15.000

En la figura 5.13 se presenta la distribucion de los costes agrupados también segun los
dos supuestos de venta de 11.000 unidades y de 5.000 unidades. Esta segmentacion
permite visualizar qué ocurre con los costes. Para ello, se diferencian en costes fijos, es
decir aquellos que se generan aunque no se produzca ninguna unidad y costes variables
(edicion, comercializacion y distribucion) que son proporcionales a las unidades
vendidas. Estos se entienden como los costes variables directos en los que incurre cada
division. La division editorial tiene los costes de edicion. En cambio, la division
comercial tiene los costes de comercializacion y distribucion. Ademas, se hace el
supuesto de que la division editorial absorbe 7.000 € de costes fijos y la division

comercial los 3.000 € restantes.
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Figura 5.13. Distribucién de costes entre divisiones para diferentes niveles de

edicion
Division TOTAL | Divisién TOTAL
editorial | Comercial | EMPRESA | editorial | Comercial | EMPRESA
11.000 5.000
Libros Libros

Precio unitario
de venta 24,50 26,00
Coste unitario de
edicion 4,95 4,95 5,00 5,00
- COSTES
VARIABLES
DE EDICION 54.450 54.450| 25.000 25.000
Coste unitario de
comercializacion 10,10 10,10 11,00 11,00
- COSTES
VARIABLES
COMERCIALES 111.100 111.100 55.000 55.000
Coste unitario de
distribucion 4,50 4,50 5,00 5,00
- COSTES
VARIABLES
DE
DISTRIBUCION 49.500 49.500 25.000 25.000
- COSTE FIJOS 7.000 3.000 10.000 7.000 3.000 10.000

Los costes reflejados en la figura 5.13 son los directos de la actividad de cada division.
No obstante, como la division comercial compra unidades a la division editorial, se
puede establecer un precio de transferencia de las unidades editadas en la primera, que
la segunda compra para comercializar y distribuir.

A continuacion, se presentan posibles problemas que podrian surgir a la hora de
establecer un precio de transferencia entre divisiones. Para ello se calculan los ingresos
y los costes de cada una y el beneficio obtenido, en funcién del cual sera evaluado el
responsable de cada centro, al considerarse ambos centros de beneficios.

Caso 1: Se aplica un precio de transferencia de la divisién editorial a comercial de 7,68
€, equivalente al coste unitario variable (4,95 €), mas un margen de contribucién que
cubre los costes fijos. De esta forma, la division editorial presenta beneficios, tal y como
aparece en la figura 5.14.
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Figura 5.14. Resultado por division y global, con niveles diferentes de edicion

Division Division
editorial | Comercial | editorial | Comercial
11.000 11.000 5.000 5.000
CUENTA DE RESULTADOS Libros Libros Libros Libros

Precio unitario de venta 7,68 24,50 7,68 26,00
VENTAS NETAS P.V.C. 84.480 269.500 38.400 130.000

Coste unitario de edicion 4,95 7,68 5,00 7,68

- COSTES VARIABLES DE

EDICION 54.450 84.480 25.000 38.400

Coste unitario de

comercializacion 10,10 11,00

- COSTES VARIABLES

COMERCIALES 111.100 55.000

Coste unitario de distribucién 4,50 5,00

- COSTES VARIABLES DE

DISTRIBUCION 49.500 25.000
MARGEN BRUTO 30.030 24.420 13.400 11.600

- COSTE FIJOS 7.000 3.000 7.000 3.000
RESULTADO DIVISION 23.030 21.420 6.400 8.600
RESULTADO GLOBAL 44.450 15.000

En la figura 5.14 se observa que el precio de transferencia que ha aplicado la division
editorial, es de 7,68 € por unidad de tal forma que cubre los costes variables y obtiene
un margen de contribucién suficiente para cubrir los costes fijos y presentar un
beneficio de 44.450 €, editando 11.000 unidades y de 15.000 € si se edita 5.000
unidades.

La division comercial por su parte también presenta un beneficio de 21.420 € al editar
11.000 unidades y de 8.600 €, al editar 5.000 unidades.

Ambas divisiones presentan un resultado positivo. En total, generan 44.450 € de
beneficio, vendiendo 11.000 unidades a 24,50 €/unidad y 15.000 € de beneficio
vendiendo 5.000 unidades a 26,00 €/unidad.