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Grupo Editorial Norma, del proyecto mas ambicioso
a la cronica de una muerte anunciada

Daniela Paez
(Universidad Nacional de Quilmes, Argentina)!

Resumen: Este trabajo presenta un andlisis de la historia y el modelo de negocios de
la filial argentina de Editorial Norma. La propuesta es problematizar el surgimiento y
posterior fracaso del ambicioso proyecto de posicionar al sello en América Latina como
competidor de las grandes multinacionales de la edicion. El foco estard puesto en el de-
sarrollo del area de literatura, partiendo de la premisa de Pierre Bourdieu (2014) de que
el libro se caracteriza por ser un bien de doble faz, cultural y econémico, simbélico y ma-
terial, por lo tanto demanda del editor la especial habilidad de combinar ambos aspectos.
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turales.

Abstract: This paper presents an analysis of the history and business model of the Ar-
gentine branch of Editorial Norma. The proposal is to problematize the emergence and
subsequent failure of the ambitious project to position the label in Latin America as a
competitor of the large publishing multinationals. The focus will be on the development
of the area of literature, based on Pierre Bourdieu’s premise (2014) that the book is char-
acterized by being a double-sided object, cultural and economic, symbolic and material,
therefore the publisher needs the special ability to combine both aspects.
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Es un problema cultural. Culturalmente esa empresa nunca tendria que haber tenido
una editorial. Pero jqué pasé? Entré Moisés Melo vy sabian que con él conseguian a
Garcia Marquez, [...] que confiaba en él, Carmen Balcells también... vy le dieron el
libro. Entonces los tipos [el Grupo Carvajal] dijeron “guau, esto es fdcil, en seis meses
conseguimos a Garcia Marquez, ahora vamos por todo”. (Fernando Fagnani, comunicacion
personal, 14-12-2016)

1. Licenciada en Comunicacién Social y Magister en Industrias Culturales, egresada de la Univer-
sidad Nacional de Quilmes. Actualmente se encuentra cursando sus estudios de Doctorado en Ciencias
Sociales y Humanas, en la misma casa. Desde el afio 2015 colabora con el campo de estudios del libro y
la ediciéon; ademas, trabaja como periodista cultural y politica, para diversos medios digitales de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires.
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Introduccién

El suefio nacié6 a finales de la década de 1980 y se mantuvo vivo por alrededor de
dos décadas. Durante esos arios, los poderosos grupos transnacionales Random House
Mondadori -actualmente Penguin Randon House Grupo Editorial- y Planeta se afianza-
ron como los lideres indiscutidos, a escala global, del mercado de libro en castellano. La
idea de crear un sello literario que pudiera disputar este espacio en América Latina era
ambiciosa, y choco, irremediablemente, con las aspiraciones de los propios sofiadores,
que eran también empresarios. En este punto, resulta esencial hace una breve mencion

del contexto politico-econémico argentino y latinoamericano.

Durante la década de 1990 la politica econémica Argentina estuvo en consonan-
cia con la tendencia en América Latina —con la obvia excepcion de Cuba-: la aplicacion
y el éxito de las formulas neoliberales. La desregulacion de los mercados y el fomento de
la inversion extranjera tuvo una gran repercusion en las industrias culturales locales; en
la del libro, particularmente, se produjo una profunda transformacién: el campo editorial
se reestructurd, se registré6 un recambio de actores preponderantes, fueron vendidos a
grandes multinacionales los sellos nacionales mas competitivos (Tesis en 1991, Kapelusz
en 1994, Sudamericana en 1998, Emecé y Minotauro en 2001, y Paidés en 2003), y
se produjo una fuerte bestsellerizacién del mercado. La oferta comenzo6 a renovarse a
velocidad inaudita, las novedades vendibles a pUblicos masivos inundaron el mercado, vy
las grandes camparias de marketing pasaron a ser un punto clave en la cadena de valor.

La forma de inversion extranjera en el mercado local del libro tuvo dos vertientes
importantes, ambas vinculadas a la explotacion de los recursos: algunos continuaron
operando a través de las filiales y armaron catalogos o estructuras de distribucion y co-
mercializacion propias; otros, si bien mantuvieron activas sus delegaciones, comenzaron
a centralizar todas sus operaciones locales en los sellos adquiridos y a reutilizar sus capi-
tales. Cabe aclarar que no se aplicé un tnico modelo de expansién, sino que cada sello
desarroll6 su propia estrategia en funcién de su respaldo econdémico y de sus objetivos.
En el primer caso se puede citar a Editorial Norma, nuestro objeto de estudio, que si bien
comprd dos casas argentinas de renombre, avanzoé en el area de la produccién literaria
creando su capital simbodlico e intelectual. En el segundo se pueden mencionar a Planeta
con Emecé y Minotauro, a Bertelsmann con Sudamericana, o a Grupo Zeta con Javier
Vergara Editores, entre otros.

El nacimiento de Norma

A diferencia de sus competidores, Norma comenzé a funcionar como parte de un
grupo econdémico cuya principal actividad no esté vinculada a las industrias culturales, lo
que influyé notablemente en su modelo editorial y de gestiéon. Su historia se remonta a
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1904, en la ciudad colombiana de Cali, donde una familia local, los Carvajal, inaugurd
una imprenta comercial que poco mas de un siglo después se convirtié en una de las
multinacionales mas importantes de ese pais. En 1914 comenzaron a producir articulos
de papeleria y en 1920 abrieron su primer almacén, donde también distribuian produc-
tos para oficina. Durante la década de 1920 la empresa ya se habia expandido hacia
la construccién y la comercializacidon de una amplia variedad de articulos: desde autos y
camiones (producidos por la General Motors) hasta calculadoras, cajas fuertes y relojes,
entre otros. Sin embargo, después de la crisis econémica de la década de 1930 regre-
saron a sus origenes y se enfocaron en la imprenta y papeleria (en 1927 habian impor-
tado su primera prensa offset y en 1938 la primera de dos colores). Después de varias
décadas centrados en esa area, en 1959 fundaron Publicar S.A., inicialmente dedicada
a la impresion de guias telefénicas, aunque con el correr de los afios sus actividades se
orientaron hacia la publicidad y se convirtid6 en una de las empresas mas rentables del
grupo.? Al afo siguiente, dieron sus primeros pasos en mundo editorial con la creaciéon
de Editorial Norma, dedicada a la produccion de libros escolares. A partir de 1962 tam-
bién comenzaron a elaborar muebles de oficina. La expansién internacional del grupo
en Latinoameérica, que comenzé en 1961 (con la creacién de la Corporacion Grafica de
Puerto Rico) y se aceler6 entre 1970 y 1980, estuvo principalmente vinculada al negocio
del procesamiento de pulpa, produccién de papel y la apertura de plantas de impresion,
mientras que la edicién de libros siempre permanecié como una actividad secundaria

(Carvajal, 2009).

La expansion internacional de Norma y el nacimiento de la linea de Literatura
v Ensayo

En 1988 la editorial, hasta entonces abocada al mercado educativo colombiano,
tomé un giro hacia el area de ficcion y no ficciéon con el lanzamiento de la colecciéon
La Otra Orilla.® Los impulsores principales fueron los editores Moisés Melo (quien se
convirtié en editor general de Norma Literatura y Ensayo en Bogotéa entre 1991 y hasta
2003) y Rodrigo de la Ossa. A partir de ese primer proyecto el sello comenzé a publicar

grandes obras contemporaneas y a realizar sus primeras traducciones para el mercado

2. Actualmente se especializan en la gestion de informacién para empresas a través de distintos
canales y ofrecen servicios de contacto a clientes.

3. La Otra Orilla era distribuida por Norma en América Latina v, a partir de 2005, por Belacqva
en Espafia. De la mano de ésta la coleccién se convirtié en un sello editorial independiente en junio de
2007. A lo largo de su historia incluy6é a autores como Ben Okri, Mathias Enard, Guillermo Arriaga,
Georges Moustaki, Yasunari Kawabata, Rubem Fonseca, William Styron, Luisa Valenzuela, Wtadystaw
Reymont, William Ospina, Ruy Camara, Ariel Magnus, Roddy Doyle, Truman Capote, Adolfo Bioy Casa-
res, Osvaldo Soriano, Michael Cunningham, Isaac Bashevis Singer, Charles D’Ambrosio, Bruce Chatwin,
Nadine Gordimer, T.C. Boyle, Griselda Gambaro, Toméas Gonzélez, Edwidge Danticat, Alberto Manguel y
Gesualdo Bufalino, entre otros.
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local. Al poco tiempo aparecieron las colecciones Poesia, Vitral y la de clasicos Cara y
Cruz, que incluy6 a varios autores latinoamericanos. Con el correr de los afios también
dejaron su huella las editoras colombianas Ana Roda, Margarita Valencia y Maria del
Rosario Aguilar. Segiin recuerda el editor Carlos Castillo (Magnus, 18 de noviembre de
2012), Norma tomo ese camino motivada por el éxito que habia tenido a nivel nacional
la edicion de la obra de Gabriel Garcia Méarquez. El autor de Cien anos de soledad que-
ria que sus libros se publicaran en una editorial colombiana dedicada a la literatura, por
lo tanto, para no perder el contrato los gerentes de Carvajal avanzaron en esa linea y
mantuvieron esas colecciones vigentes a pesar de ser las menos redituables. Durante los
primeros afos los libros se producian en el pais y se exportaban al resto del continente,
pero conforme fueron armando equipos editoriales locales varias filiales comenzaron a
realizar ediciones propias. La creacion del area fue muy bien recibida por los agentes ya
que, con excepcion de Alfaguara, en ese momento ningun sello literario tenia llegada
a todo el territorio latinoamericano (Sudamericana operaba localmente, Planeta estaba
presente en varios mercados, pero sus filiales no trabajaban de forma integrada, y Ber-
telsmann apenas comenzaba a expandirse en la region). De esta manera, diversificada
en dos ramas principales, Norma Educacién y Norma Libros, su proceso de expansion
hacia los mercados internacionales se inicié en Ecuador y Puerto Rico en 1987. Norma
Educacion producia libros de texto y articulos escolares, mientras que Norma Libros
funcionaba como si fueran cuatro editoriales: una dedicada al publico juvenil, una de
literatura y ensayo, otra de interés general (principalmente gerencia y autoayuda) y otra
de licencias que manejaba la redituable marca Disney.

Durante la década de 1990 Norma se expandi6é en el mercado latinoamericano
llegando a Chile (1990), Guatemala, Venezuela, México, Argentina (1991), Costa Rica
(1994) y Repuiblica Dominicana (1996); llegé a tener presencia en doce paises, ocho
de los cuales editaban libros localmente y cuatro contaban con plantas de produccion
propias (Magnus, 18 de noviembre de 2012); en los restantes distribuian libros desde
oficinas que también comercializaban productos de otras divisiones, ya sea papeleria,
muebles o embalajes. También concretd la compra de varios otros sellos extranjeros: el
espariol Parramén (1990), el costarricense Farben* (1991) y las argentinas Tesis (1991) y
Kapelusz (1994). Durante la década siguiente intentaron penetrar en el mercado espariol
mediante la misma estrategia, sumando al grupo a Ediciones Granica (2002) v Belacqua
(2003). En conjunto con la Asociaciéon para la Promocion de las Artes, en 2005 crearon
el Premio La Otra Orilla, dedicado a la narrativa hispanoamericana. El galardon, que co-
menzo6 con una suma de treinta mil délares y llegd hasta cien mil, se otorgd hasta 2011,
cuando la editorial cerr6 todas las colecciones menos rentables y sélo sobrevivieron las
de libros juveniles y de texto.

4. Este caso se tratdé de una asociacion con participacion mayoritaria de Norma, no de una com-
pra total.
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El intento de posicionar a Norma en el campo: la inversion en adelantos

Como se dijo previamente, el principal objetivo de Carvajal S.A. era transformar
a Norma como un referente en la edicién de narrativa latinoamericana y ocupar un es-
pacio que se encontraba hasta cierto punto vacante. A lo largo de la década de 1990 el
sello colombiano llegd a varios mercados del continente mediante la apertura de filiales,
acuerdos de distribucion y la compra de otras firmas. Su estrategia se basé en armar un
fondo editorial de calidad literaria que les permitiese competir con los principales actores
del campo. Una de sus tacticas principales para lograrlo fue la contratacién de autores de
renombre, pagando fabulosos adelantos que llegaron a ser los maés altos de la regién. En
nuestro pais el mas grande fue otorgado a Osvaldo Soriano en 1995, quien se convirtié
en el escritor nacional mejor vendido de la década: 500 mil délares por los derechos de
toda su obra mas dos libros inéditos (Beccacece, 24 de septiembre de 2003), una cifra
muy por encima de las que se manejaban en el mercado incluso para los best-sellers
politicos.® Esta préactica fue aplicada hasta mediados de la década, cuando se evidencié su
rotundo fracaso: si bien Norma consiguié armar un buen fondo editorial en poco tiempo,
los libros no circulaban, por lo tanto, las inversiones no eran recuperadas. En un prin-
cipio tampoco lograron definir una linea de edicién, sino que sumaron buenas obras y
escritores de prestigio a un catalogo ecléctico. A partir del afio 2000 ajustaron el modelo
de negocio, pero el pasivo acumulado era demasiado grande y se habia erosionado la
confianza de escritores y agentes, que veian al sello como una oportunidad para recibir
un buen cheque, pero no para llevar las obras a las vidrieras de todas las librerias.

Norma en Argentina

Norma llegb a Argentina mediante un acuerdo de distribuciéon realizado con Tesis,
la editorial especializada en libros de economia y gerencia dirigida por Jorge Scarfi y Car-
los Arzadun (De Sagastizabal & Quevedo, 2015). En 1991 Carvajal compré el 70% del
sello argentino, armando la filial Tesis-Norma y en 1994 sumaron a Kapelusz, que era
una marca establecida a nivel internacional pero, de acuerdo con los entrevistados, tenia
serios problemas financieros, por lo tanto fue puesta a la venta en un momento en el que
el grupo colombiano buscaba entrar en el negocio del mercado educativo. La oferta y las
negociaciones se llevaron a cabo por Tomas Castillo, un enviado de Bogota que luego
permanecié como gerente general. Durante sus primeros afios, Kapelusz y Tesis-Norma

funcionaron en edificios diferentes como dos empresas separadas. La unificacion tuvo

5. En general los adelantos de la década de 1990 en el pais no solian superar los ochenta mil
délares. Esa fue la cifra que recibié Luis Majul en 1994 por Los duerios de la Argentina II, de parte de
Sudamericana. Con la llegada del siglo XXI esta préactica se generalizo localmente y también crecieron los
nameros: en plena crisis, durante el afilo 2001, Marcos Aguinis habia recibido de Planeta trescientos mil
délares por El atroz encanto de ser argentino y Jorge Lanata unos cien mil por los derechos de Argen-
tinos I, comprados por Ediciones B en 2002 (Beccacece, 24 de septiembre de 2003); sin embargo, esos
montos todavia se encontraban por debajo de varios adelantos pagados por Norma afios atras.
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lugar después de la compra del 40% restante de Tesis, acelerada por conflictos entre la
administracién argentina y la colombiana. Scarfi y Arzadun dieron un paso al costado y
en 1994 la direcciéon editorial quedé en manos de Fernando Fagnani, quien hasta ese
momento habia estado a cargo del area de Prensa y Comunicacion. En 1999 dej6 el
puesto y fue sucedido por Leonora Djament hasta 2007.

Sin una linea editorial definida, durante sus primeros afos la filial se dedico a la
edicion de libros escolares y de economia. Negociadas directamente por Moisés Melo, las
primeras obras de ficciébn publicadas fueron la obra completa de Osvaldo Soriano y tres
libros de Adolfo Bioy Casares, que por su costo en adelantos también se distribuyeron en
Colombia y otros paises latinoamericanos. Sin embargo, a nivel local, el equipo de ven-
tas no estaba preparado para poner en circulacion estas tiradas de entre cuarenta mil y
cincuenta mil ejemplares; hasta ese momento los libros importados desde la casa matriz
no superaban los mil ejemplares por tanda, por lo tanto, la estructura de comercializaciéon
estaba adaptada para funcionar en una escala considerablemente menor, lo que limito el
éxito de estos primeros proyectos. A partir de la segunda mitad de la década el catdlogo
local también comenzé a consolidarse y el sello se estructurd en tres divisiones: Literatura
v Ensayo, Infantil e Interés general. La linea de ensayo se inaugur6 1996 con La volun-
tad, de Eduardo Anguita y Martin Caparrés; y la de literatura en 1997 con la novela de
Federico Jeanmaire, Montevideo (y continué con autores como Marcelo Cohen, Carlos
Gamerro, Miguel Vitagliano, Juan Martini, Oliverio Coelho y Griselda Gambaro, entre
otros). Es destacable que el grueso de la facturacion de la filial provenia del area Infantil,
gracias a las licencias para la publicaciéon de la Gran Colecciéon Disney.® La produccion
estaba destinada al publico infantil consumidor de cualquier tipo de merchandising, tanto
de los estrenos anuales del estudio estadounidense como de los programas emitidos por EIl
mundo de Disney, el exitoso formato que Gustavo Yankelevich habia presentado en 1990
por la pantalla de Telefé.” Del area Literatura y Ensayo la colecciéon mejor vendida fue la
de Biografias y Documentos, de libros periodisticos e investigacion histérica, que incluyd
best-sellers como Galimberti: de Perén a Susana, de Montoneros a la CIA: Biografia
no autorizada, escrito por Marcelo Larraquy y Roberto Caballero; o el volumen I de Los
mitos de la historia argentina de Felipe Pigna, que vendi6 mas de 200 mil ejemplares.
Las ganancias generadas por este tipo de libros permitian cubrir las pérdidas de otras di-
visiones y otorgaban un margen mayor para la elaboracién de proyectos mas culturales:

6. Disney estren6 ochenta y ocho peliculas entre 1990 yv 2002, pero en nuestro pais tuvieron
mayor éxito las siguientes: La Bella y la Bestia en 1991, Aladdin en 1992, El Rey Le6én en 1994, Po-
cahontas y Toy Story en 1995, EI jorobado de Notre Dame en 1996, Hércules en 1997, Mulan en
1998, Tarzan y Toy Story 2 en 1999, Las locuras del Emperador en 2000, Atlantis el Imperio Perdido
y Monsters Inc. en 2001 y Lilo & Stitch en 2002

7. El Mundo de Disney transmiti6 por primera vez en Argentina series como Dinosaurios y
Blossom, ademaés de los dibujos animados clasicos y durante sus afios de emision logré espectaculares
nameros de rating.



@

99
Tenso Diagonal ISSN: 2393-6754 N2 05 Junio 2018

Interés General e Infantil eran muy rentables y subsidiaban a Literatura y Ensayo,
esa es la verdad, sobre todo por los adelantos de Soriano y Bioy. Los presupuestos
se cumplian pero los margenes eran chiquitisimos. En ese momento habia una
apuesta para armar un catalogo, pero si lo miras a la distancia el problema fue
que primero compraron a Bioy Casares y a Soriano pero lo que publicamos
después no tenia nada que ver con ellos, comprarlos debié haber sido lo tltimo.
Lo primero, cuando vos querés armar un catadlogo en un pais, es publicar veinte
autores argentinos y que el lector diga “ah, mird, esta editorial publica en esta
direcciéon”.® (Fernando Fagnani, comunicacion personal, 14-12-2016)
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En el suplemento de Cultura del diario La Nacién puede verse una evoluciéon

del cerro: la imagen izquierda corresponde a la edicion del 12 de diciembre de
1993, cuando Norma soélo contaba con el acuerdo de distribucién con Tesis,
el foco estaba puesto en la exitosa marca Disney. En la derecha puede verse
el aviso en la contratapa del 05 de diciembre de 1999, con la promociéon de
las colecciones Shakespeare y Garcia Marquez para Nifos, y otros libros de
Ensayo y Ficcion, como por ejemplo La Guerra Moderna, de Martin Caparrds;
Dos destinos sudamericanos, de José Pablo Feinmann; o La Novia Oscura,
de Laura Restrepo, entre otros. Es destacable que este tipo de inversiéon
resultaba muy costosa, por lo tanto, tinicos sellos que aparecian asiduamente
en las paginas de la secciéon eran Planeta, seguido de Sudamericana, Emecé y
Alfaguara; Norma solamente publicitaba de manera esporadica.

8. Fernando Fagnani comenzé trabajando como lector de las editoriales Sudamericana y Emecé.
Fue director editorial de Norma Argentina entre 1994 y 1999. El testimonio citado hace referencia a sus
anos como editor externo en Sudamericana, desde ese afio hasta mediados de 2003. Actualmente es
gerente general de Edhasa.
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La impresién de libros en Argentina para autoabastecimiento también comenzé
en esta etapa, cuando los editores locales empezaron a encarar proyectos editoriales
propios de envergadura, salvando algunas excepciones que también estaban destinadas a
los mercados extranjeros. Por ejemplo, La Historia, de Martin Caparroés, se editd en Ar-
gentina e imprimi6é en Colombia para su distribucién en ese pais y posterior exportacion.
Més alla de este tipo de casos, en general los libros argentinos no circulaban por fuera
de su mercado y solo algunos trascendieron las fronteras. Dentro de ese grupo también
cabe mencionar a la coleccién Shakespeare, de libros traducidos por escritores. El ambi-
cioso proyecto dirigido por Marcelo Cohen tuvo una gran calidad literaria y estética pero
muy mala distribucién internacional, por lo tanto, no gener6 las ganancias esperadas,
aunque tuvo buenos niveles de venta y funcioné bien en el dificil mercado mexicano. A
nivel nacional, para la distribucién se reutilizo la estructura heredada de Tesis y Kapelusz

v no se realizd una inversioén extra en este rubro, ni en marketing:

[La comercializacion| era menos agresiva que la de Planeta y Sudamericana por
dos motivos: primero por una cuestion de perfil, o sea, tanto los colombianos
como los que haciamos Norma acéa teniamos un modelo un poco mas cultural que
comercial. Pero sobre todo por una cuestion econémica (...). Norma siempre fue
una editorial mediana, hoy no sé si usaria esa palabra, pero en ese momento, donde
no existian las editoriales pequeiias y medianas, creo que era mas parecida a lo
que es el Fondo de Cultura Econémica: una editorial menos agresiva y comercial.
Y con menos presupuesto en marketing, nosotros teniamos un dinero acotado,
no empapelabamos la ciudad ni teniamos la posibilidad de hacer publicidad por
television.? (Leonora Djament, comunicacién personal, 09-11-2016)

En cuanto a los criterios editoriales, los editores entrevistados coinciden en que
tuvieron mucha libertad para armar sus catdlogos y no recibieron demasiada presion
por parte de la gerencia colombiana. Asi, los niveles de rentabilidad esperados, aunque
presentes, no condicionaban directamente los planes editoriales:

No habia criterios, la verdad. [Lo que publicaba] era lo que me gustaba,
sinceramente. Si me hacian hacer una hoja de costos y un plan de marketing,
pero a fin de afo no habia una verificacién de qué se hizo. No habia un método,
pero porque no habia una experiencia sobre cémo gestionar las filiales. Después
fueron aprendiendo, esto no fue siempre asi, Norma dur6 diez afios mas, de
hecho (...). La presiéon por la rentabilidad no estaba muy presente, lo cual no
estaba mal porque eso estaba pensado en el sentido de desarrollar un catélogo
en un pais; y si vos aspiras a lo que aspiraban ellos, a publicar libros buenos,
podés pedir rentabilidad, pero es dificil que la hagas. De golpe la podés lograr,
pero si el objetivo principal es ese, podés tener un problema. (Fernando Fagnani,
comunicacién personal, 14-12-2016)

[La libertad para decidir qué publicar] era absoluta, yo creo que en Argentina
tuvimos muchisima suerte porque realmente hicimos el catadlogo que queriamos.
También aprendimos a utilizar los nimeros para probar que se podia ser rentable

9. Leonora Djament ocupd la direcciéon editorial de Norma Argentina entre enero de 2000 y
octubre de 2007.
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y llegar a las expectativas econémicas que los colombianos te pedian. (Leonora
Djament, comunicaciéon personal, 09-11-2016)

Sin embargo, esta libertad encontrd cierto limite cuando Colombia advirtié las
pérdidas que registraban las lineas de ficciéon y ensayo. La filial argentina siempre logro
mantener sus numeros equilibrados v a lo largo de su trayectoria edité de manera relati-
vamente integrada best-sellers y obras mas culturales, pero a nivel internacional se habia
acumulado un pasivo que en 2000 ascendia a cinco millones de délares, lo que demandd
reajustar los criterios productivos.

El ocaso del sueiio: buenos libros, mala estrategia empresarial

En el proceso productivo del libro la figura del editor resulta determinante ya que
es el responsable de la transformacion de la obra en una mercancia. Pierre Bourdieu
(2014) lo define como un personaje doble “que debe saber conciliar el arte y el dine-
ro” (p. 242) y contar con “la aptitudes propiamente literarias del que saber ‘leer’, y las
aptitudes técnico-comerciales del que saber contar” (p. 243). Norma conté con buenos
editores y llegd a armar un fondo editorial de calidad, sin embargo, no fue suficiente, ya
que desde la gerencia general no lograron adaptar su modelo de negocio al mundo del
libro. Esta escision entre el plan editorial y management fue el principal problema. Con
una estructura muy verticalista y centralizada desde Colombia, la tendencia inicial fue
producir libros en Bogota y exportarlos al resto de Latinoameérica. Las filiales producti-
vas que poseian proyectos propios tardaron en adaptarse a las particularidades de esos
mercados, principalmente porque Carvajal impuso ese modelo de gestiéon especifico y
la receta de pagar grandes adelantos a autores canénicos. Tampoco lograron poner en
marcha una fluida circulacién internacional de la produccién, por lo tanto, aunque con
algunas excepciones, las ventas eran bajas. De esta manera, Norma comenz6 a acu-
mular un pasivo gigantesco: por un lado, debido al elevado costo de producciéon de los
libros; y por otro, porque no consiguieron fortalecer una estructura de comercializacion
que permitiera vender la cantidad necesaria para recuperarlo. Este problema estructural
de management ocasion6 que las inversiones en pos de aumentar las ventas quedaran
truncas, tal como sucedi6 con el lanzamiento del Premio La Otra Orilla, que no obtuvo
el resultado esperado y aumenté los gastos del sello en un momento de crisis interna:

Yo creo que Norma no trabajé bien la base. No armé bien una plataforma desde
el primer dia. En parte porque les cost6 mucho internamente, ya que cada vez
que abrian una sucursal en otro pais, el presidente [del grupo], que era Adolfo
Carvajal, mandaba a alguien de su confianza que nunca era del area editorial y eso
fue resintiendo la percepcion de los lectores. (Fernando Fagnani, comunicacién
personal, 14-12-2016)
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A partir de 2000 la editorial debié ajustar el modelo de negocio para reducir las
pérdidas. Con tal fin bajaron las cifras de los contratos con escritores y comenzaron a
imprimir bajo demanda. Esta estrategia frené el crecimiento del pasivo, pero no logré au-
mentar las ventas, ya que el sistema permitia controlar los excesos de inventario pero las
tiradas acotadas no siempre alcanzaban para cubrir los costos de producciéon. En general,
todas las filiales disminuyeron el niimero de ejemplares, pero sin una reduccion de los

gastos o una optimizacion de la comercializacion, fue imposible aumentar las ganancias:

Eventualmente, el bajo nivel de ventas y los problemas en la distribucién genera-
ron que los agentes y escritores perdieran respeto y confianza en el sello. Como se dijo
previamente, en pocos afios se instal6 la idea de que Norma era una buena firma para
negociar contratos pero no para que los libros circulen; entonces los agentes negocia-
ban algunas obras y luego se llevaban a sus escritores a un sello con mejor penetracion
en los mercados. Finalmente, en septiembre de 2011 la gerencia de Norma anunci6 la
progresiva desinversion en las areas de Ficcion, No-Ficcion e Interés General, para de-
dicarse al mercado educativo. Esas divisiones solo representaban el 3% de la facturacion
total del grupo, frente al 20% que generaban los libros juveniles y de texto (Semana,
17 de septiembre de 2011). Una de las consecuencias méas paradodjicas de esa decision
fue que los libros de Gabriel Garcia Marquez, autor que fue una parte fundamental de la
génesis del area literaria del sello, comenzaron a escasear en las librerias colombianas,
va que los acuerdos de distribuciéon favorecian la comercializacién en supermercados;!©
la editorial se encaminaba definitivamente hacia el destino de Macondo. El proceso con-
tinué en 2016 cuando Carvajal Soluciones Educativas fue vendida al Grupo PRISA. La
transacciéon también incluyé a todas las marcas vinculadas a Norma Editorial: Buenas
Noches, Torre de Papel, Educa Inventia, Greenwich, Voluntad, Kapelusz y Zona Libre
(Sierra Suarez, 2016; El Pais, 2 de marzo de 2016). Esta ultima coleccién, que este mes
de abril de 2018 esta cumpliendo veinte afios de existencia —aunque en manos del grupo
esparol-, tuvo una particular relevancia en Argentina. Dedicada a la Literatura Juvenil,
habia sido fundada en 1988 por el escritor y editor portefio Antonio Santa Ana (también
autor de uno de los primeros libros de la serie, Los ojos del perro siberiano), quien se
retir6 después de la venta. Aqui se publicoé por primera vez La Saga de los Confines,
de la recientemente fallecida Liliana Bodoc; también se editaron a autores como Martin
Blasco, Sergio Aguirre, Paula Bombara, Laura Escudero v Sandra Siemens, entre otros.

De esta manera concluy6 el proyecto de instalar al sello como un referente de la
edicion latinoamericana. Norma nacié en un momento en el que las editoriales argen-

tinas més tradicionales se encaminaban hacia el final de un ciclo, no obstante, contaba

10. Garcia Marquez volvi6 a las librerias colombianas en 2015, cuando Penguin Random House
adquiri6 los derechos de publicacion de sus libros. La reedicién incluyd la obra literaria y la periodistica.

(EFE, 2015)



@

103

con respaldo de capital econémico, y supo abastecerse de capital humano e intelectual.
Con esta base, habia comenzado a forjar cierto prestigio en el ambiente; sin embargo,
no lograron adaptar su modelo de negocios al mundo del libro y tardaron en comprender
las demandas y necesidades concretas de cada mercado nacional. Es destacable que el
fracaso estuvo mas vinculado a problemas de management del grupo colombiano a nivel
internacional que a problemas de gestién a nivel local. Carvajal intenté armar un fondo
editorial de calidad sobre la base del pago de adelantos exorbitantes, pero sin fortalecer
los eslabones de distribucion y comercializacion los libros no se movian de sus mercados
de origen. El grupo entonces decidi6 abandonar el negocio editorial y concentrarse defi-
nitivamente en sus divisiones rentables, dejando del suefio solo recuerdos y unos cuantos
buenos libros.
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