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Resumen

Este articulo investiga los principales cambios competitivos en el mercado de la televisidn en Es-
pafia durante los Ultimos quince afios: tanto las innovaciones tecnoldgicas como un nuevo mar-
co legal han fomentado la aparicion de mds canales y la fragmentacion de las audiencias. En es-
te nuevo contexto, algunas estrategias son particularmente eficientes: la proteccién de las mar-
cas; la busqueda de economias de escala; integraciones verticales "ascendentes" y "descenden-
tes". Las empresas de televisién han seguido algunas de esas tendencias para aumentar sus
opciones en el mercado.

Abstract

The main aim of this paper is to analyse the main competitive changes in the Spanish TV media
landscape during the last |5 years: both innovative technologies and a new legal framework have
fostered the launching of more channels and the fragmentation of audiencies. In this new context, so-
me strategies are more efficient: the protection of brand s values; the searching for economies of sca-
le; vertical integration. In order to increase their market share, TV companies have followed some of tho-
se trends.
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1. Regulacion y competencia en el mercado televisivo

Las condiciones extraordinariamente cambiantes de los mercados televisivos dificultan que las
empresas sean capaces de lograr y mantener una posicion estratégica sélida. La planificacién en
este sector parece dificultar la capacidad de respuesta en un mercado que mide los gustos del
publico minuto a minuto y que depende de la inestabilidad de los ingresos publicitarios. Por un
lado, las cadenas atienden un flujo de programacién de 24 horas diarias; este hecho exige un al-
to grado de planificacion en produccion y compras de contenidos. Por otra parte, decisiones re-
levantes obedecen a planteamientos de cardcter tactico, de corto plazo, con los resultados de
audiencia como indicadores clave de éxito. Por esas razones, el catdlogo anual de programas de
una cadena estdndar es afto y cambiante.

Desde el comienzo de las emisiones de las televisiones privadas en 1990, el mercado audiovisual
espafiol ha sufrido diversas transformaciones que, pasados quince afios, quiza todavia no seamos
capaces de valorar con profundidad. Para algunos autores (Bustamante, 1999; Herrero, 2003), es-
te tiempo ha constituido una etapa de transicién entre el antiguo modelo televisivo, de mono-
polio publico, y la television digital, que todavia no se ha desarrollado plenamente. Los principa-
les operadores del mercado, Televisién Espaiiola, Antena 3, Telecinco y Sogecable, que concen-
tran la mayor parte del volumen de negocio del sector, no han sido ajenos a esta incipiente re-
volucidn en el modo de gestionar las empresas televisivas.

Las estrategias empresariales pretenden alcanzar ventajas competitivas. La regulacién del mer-
cado televisivo y su constitucién como oligopolio legal, en el caso de la television en abierto, y
como monopolio de hecho en el de la televisién de pago han influido en el modo de competir
de estas compaiifas (Meso & Garitaonaindia, 2002; Medina, 2005). Algunos aspectos destaca-
bles como el papel de la calidad y las marcas de prestigio, la importancia del tamafo en el ne-
gocio televisivo, los procesos de integracion vertical y las estrategias y modelos de gestion son
analizados como claves que explican el desarrollo de un sector que afronta nuevas condiciones
de mercado, bajo la nueva regulacién digital.

Los principales mercados televisivos en los paises desarrollados estdn configurados como oligo-
polios legales. Esta estructura es todavia reforzada por la integracion vertical, el control de varios
aspectos de la produccion, distribucion y exhibicién (Albarran, 2002): usualmente unos pocos com-
petidores en la industria concentran la mayor parte de las decisiones clave a través de la integra-
cién de diversas actividades en la cadena de valor del producto.

La razén fundamental para esta estructura de mercado son las barreras de entrada creadas por
la regulacion publica. Los gobiernos influyen en los mercados televisivos mediante el control po-
litico de los operadores, bajo la excusa de la escasez del espectro electromagnético para trans-
mitir sus sefiales. La limitacion tecnoldgica implica un reducido nimero de competidores en el
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mercado, incluso aunque la transmisién digital permita la existencia de mds canales. El control tam-
bién se puede ejercer mediante regulaciones sobre los contenidos y la publicidad. Por tanto, las
estrategias de gestidn en las empresas audiovisuales se ven frecuentemente limitadas por la po-
litica de los gobiernos (Block et al,, 2001).

Especificamente, la Unién Europea juega un papel clave en la regulacién de las industrias na-
cionales de television.Wheeler (2004) reconoce que, aunque ha aumentado la importancia de
la regulacién supranacional en el mercado dnico, su impacto ha sido limitado en las industrias
televisivas nacionales debido a los principios basicos del tratado, que favorecen la subsidiarie-
dad: los estados miembros conservan un alto grado de autonomia en la regulacién de sus
propios mercados televisivos y de comunicacidn. Aunque los gobiernos nacionales pueden
aplicar normas diferentes, generalmente siguen las directivas europeas. Con la limitacién de en-
trada en la industria y el ordenamiento de tecnologfas alternativas que podrfan competir con
los concesionarios, los organismos reguladores crean y mantienen oportunidades de benefi-
cio significativas para las cadenas (Fournier, 1985; Picard & Soo Chon, 2004). Puede afirmarse
que, en algunos mercados, la regulacién provoca que los beneficios potenciales de la industria
sean ingresados por menos compafifas de las que competirfan si el mercado estuviese abier-
to a la libre concurrencia.

Los aspectos relativos a la competencia afectan a la televisidn en muchos niveles diferentes. La
rivalidad de las compafifas se produce principalmente en los contenidos, las audiencias y los
anunciantes. Algunos factores importantes afectan a la seleccién de programas, como las ofer-
tas de los competidores, el tipo de audiencia disponible en las diferentes franjas horarias o el pre-
supuesto de programacion de la cadena. También influye la posibilidad de construir flujos y ha-
bitos de los programas con los espectadores (Pringle, Starr & McCavitt, 1995).

2. Calidad y marcas de prestigio

En todo mercado, cada empresa busca ventajas competitivas sostenibles (Porter, 1996): es de-
cir trata de realizar ofertas que sean atractivas para el publico y que los rivales no puedan imi-
tar faciimente. Esas ventajas pueden ser cualitativas -como la calidad o el prestigio de una deter-
minada marca-, o pueden proceder del tamafio y la estructura, que proporcionan economfas de
escala, sinergias y cierto control de la cadena de valor de la industria (Hamel, 2000).

La calidad presenta una dimensidn objetiva -los estdndares profesionales- y otra subjetiva, que
depende de la percepcién del publico. Desde el punto de vista objetivo, un analista puede de-
terminar si una oferta tiene calidad basdndose en datos cuantificables referidos tanto a los pro-
cesos como al resultado: cudntas personas han intervenido en su elaboracidn, qué sistemas de
control se han establecido, cudantos defectos se detectan, en qué medida se adecua al modelo pre-
establecido. ..
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Sin embargo, al publico puede no gustarle una oferta que cumple los pardmetros objetivos de
calidad, y puede entusiasmarle un producto que obtiene una puntuacion baja en todos los as-
pectos analizados. Por ejemplo, unos vaqueros rotos, deshilachados y desgastados pueden ser me-
jor valorados que unos pantalones nuevos, con "cero defectos".

En esta materia, existen varias "escuelas". Para unos, en la determinacion del grado de calidad de
una oferta deben primar los criterios objetivos; para otros, la calidad consiste en la maxima ade-
cuacion posible a las demandas del publico;y, para terminar de complicar el debate, un tercer gru-
po de autores afirma que -al menos en el dmbito de la comunicacion- el publico no quiere ca-
lidad.

Al parecer, esta Ultima percepcién era compartida por la Directora general de RTVE cuando jus-
tificaba en el Parlamento el descenso de audiencia de los dos canales nacionales, que perdian por
primera vez el liderazgo en el mercado espafiol (La Gaceta, 2004, Noviembre): la televisién pu-
blica -explicaba- debe buscar la calidad y dejar a otros la batalla por la audiencia.

La calidad puede definirse como el resultado del esfuerzo corporativo por satisfacer cada vez me-
jor las demandas del publico, al mismo tiempo que quienes elaboran los contenidos protegen la
identidad de la empresa y respetan la verdad de las cosas v la dignidad de las personas (Sanchez-
Tabernero & Carvajal, 2002). Este concepto implica i) que la calidad es un resultado, ii) que re-
quiere un esfuerzo compartido por quienes trabajan en la empresa, iii) que implica adecuacién
a la demanda, iv) que exige coherencia con los principios y con la trayectoria de la compaiifa, y
V) que requiere cumplir unas reglas del juego o estdndares profesionales.

Las deficiencias en la calidad objetiva suelen generar problemas empresariales a largo plazo, con-
cretados en la pérdida de prestigio; en cambio, el deterioro de la calidad subjetiva, si hay otros
competidores en el mercado, causa descensos de consumo inmediatos. Por otra parte, los cam-
bios bruscos y excesivamente frecuentes en la oferta -variaciones en los contenidos, o en la li-
nea editorial, o en enfoque, o en el aspecto visual- impiden construir una personalidad claramen-
te identificable, que tenga valor para el publico (Vogel, 2004).

La calidad implica invertir recursos: el producto final mejora al ampliar la plantilla, al contratar per-
sonas con gran talento -que normalmente cobran sueldos elevados-, al adquirir los derechos de
emisidn de acontecimientos populares, al destinar recursos para conocer con mds detalle el
mercado, o al perfeccionar la tecnologia necesaria para producir y distribuir los contenidos.

Las posibilidades de inversién de cada empresa de comunicacién dependen de su acceso al
mercado de capitales y, sobre todo, de su modelo de negocio: cada vez resulta mds sencillo con-
seguir préstamos a un interés bajo; pero sdlo durante un tiempo limitado se puede cubrir con
créditos bancarios la diferencia negativa entre ingresos y gastos.

Universidad Pontificia de Salamanca



Ventajas competitivas en el sector audiovisual espafiol 1'7

El "circulo virtuoso", por tanto, puede resumirse del siguiente modo: las empresas audiovisuales
gastan dinero para preparar ofertas con un nivel de calidad que atraiga al publico,de modo que
los ingresos obtenidos -directamente de los compradores o, de modo indirecto, de los anuncian-
tes- superen la inversién realizada.

Los recursos empleados en la elaboracion de cada producto -que determinan el nivel de cali-
dad alcanzado- dependen de varios factores: las circunstancias competitivas del mercado, el ni-
vel de consumo, el poder de negociacidn con los suministradores, el coste de la distribucidn y el
tipo de producto o servicio ofrecido.

Para cualquier organizacién llega un momento en el que un incremento de cuota de mercado
o de satisfaccién del piblico sdlo se puede conseguir con un descenso de rentabilidad (Gershon,
2000). La dificultad para determinar el punto de maximo beneficio proviene de que el consumo
no sdlo depende de la oferta:influyen otras variables importantes como la evolucion general del
mercado, la actuacion de los competidores vy las acciones de marketing llevadas a cabo por la pro-
pia compafifa.Y el consumo afecta a la rentabilidad de manera muy distinta en funcién de la es-
tructura de costes.

Los medios audiovisuales cuentan con gastos variables muy reducidos; los costes de produc-
cién son independientes del nimero de consumidores: alcanzado el punto de equilibrio, casi el
|00% de los ingresos generados por cada nuevo usuario se transforman en beneficios. Con es-
ta estructura de costes, las productoras y canales de television tienden a buscar el maximo ni-
vel de consumo en sus mercados.

Las compafifas nunca elaboran los productos y servicios que demanda el publico: su propdsito
-como decimos- consiste en realizar ofertas rentables. Los directivos de empresas audiovisuales
afirman que sus programas se limitan a satisfacer demandas de los espectadores, describen de
modo parcial y confuso el funcionamiento del mercado.

En la préctica, el grado de adecuacién a las demandas depende, en buena parte, de la presion que
tengan las empresas para satisfacer al publico: la intensidad de la competencia y la debilidad de
las barreras de entrada favorecen la calidad, porque existe el riesgo de que una compaiifa rival
atraiga a los consumidores insatisfechos.

Cada mercado establece el Iimite de ingresos que pueden obtener las empresas en funcion del
nivel de consumo, los recursos disponibles vy la fuerza del sector publicitario (Burgelman &
Pawels, 1992);y, como hemos visto, la inversidn en calidad depende de la capacidad de recu-
perar los gastos realizados: una televisién con mucha audiencia o muchos suscriptores puede
gastar mds que una pequefia emisora en la adquisicidon de programas y derechos de retrans-
mision.
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Para determinar los ingresos posibles, resulta muy Util examinar la cadena de valor de cada me-
dio y descubrir fuentes de recursos adicionales. En los medios audiovisuales, se podrd invertir mds
en la elaboracidn de los contenidos en la medida en que sean explotados en mads ventanas de
exhibicidn; si sélo existe una fuente de ingresos (por ejemplo, la publicidad), aumenta el cardc-
ter perecedero del producto: basta con que -por su novedad, actualidad o singularidad- tenga la
capacidad de atraer al publico en un momento determinado.

En cierto modo, en el mercado espafiol se ha consolidado ese modo de competir; en parte por
la juventud del sector y también por el escaso nimero de operadores; se ha impuesto el "mo-
delo italiano" (hacer televisidon para vender publicidad) frente al norteamericano (hacer televi-
sidn para atraer al publico del propio pais y exportar luego a otros mercados).

El "modelo italiano" presenta un punto débil: si surge una empresa mds orientada a los especta-
dores que a los anunciantes, los canales que hasta ese momento dominaban el mercado pueden
perder buena parte de su audiencia. Ese hecho explica que el "modelo italiano" corresponda, so-
bre todo, a situaciones de escasa competencia, como la que ha caracterizado a la industria au-
diovisual espafiola entre 1990 y 2005.

Los programas producidos para las cadenas espafiolas apenas se exportan, no se suelen emitir pre-
viamente en canales de pago y en pocas ocasiones tienen venta posterior en DVD o generan re-
cursos mediante "merchandising": los gastos de produccidn estan limitados por su capacidad de
atraccién publicitaria dentro del propio mercado (Durdndez & Sanchez-Tabernero, 2000).

La calidad, por tanto, requiere capacidad de generar ingresos y disposicién a invertir buena par-
te de esos recursos en el producto; este Ultimo aspecto depende -como hemos visto- de cau-
sas internas (afan de servir al publico, poca presion de los propietarios para obtener beneficios
inmediatos) vy externas (intensidad de la competencia, riesgo de ser expulsado del mercado por
una compafifa rival). Si esos motivos no existen, aumentardn los beneficios empresariales v dis-
minuird la calidad percibida por los consumidores.

Los productos de poca calidad tienden a atraer al piblico con contenidos sensacionalistas, es-
candalosos, violentos o erdticos; estas ofertas se elaboran facilmente -no requieren particular ta-
lento- y con costes reducidos. Sin embargo, los rivales pueden copiar sin dificultad ese modo de
competir (Anderson, 2004): a fin de cuentas, ;quién puede convertirse en el mds escandaloso del
mercado o garantizar que es el mds sensacionalista durante muchos afios?

El deterioro de los contenidos afecta también a las plantillas de las organizaciones: los mejores
profesionales tienden a comprometerse con proyectos atractivos, con propuestas editoriales
magnanimas. Cuando se deteriora la calidad de los contenidos, resulta dificil configurary retener
un equipo humano excelente.
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Al competir con productos de baja calidad, las compafifas dificultan también sus relaciones co-
merciales: los anunciantes pueden preferir insertar su publicidad en soportes con mayor credi-
bilidad; las empresas de comunicacidn tal vez deseen formar alianzas o "joint ventures" con cor-
poraciones mads prestigiosas; y los suministradores y distribuidores probablemente llegardn an-
tes a acuerdos con marcas bien consideradas en el mercado.

La comercializacion de productos de baja calidad puede producir alta rentabilidad a corto pla-
zo, pero constituye una estrategia extraordinariamente arriesgada: supone apostar por los bene-
ficios inmediatos, frente al logro de una ventaja competitiva sostenible, basada en el servicio a los
espectadores.

3. En busca del tamaino

El tamafio no es la clave absoluta -ni siquiera la causa principal- del éxito duradero de los gru-
pos de comunicacién. Sin embargo, los directivos impulsan estrategias de crecimiento porque con-
sideran que pueden ser capaces de neutralizar los inconvenientes del incremento de la dimen-
sién, como pérdida de agilidad, deterioro de la misidn, incremento de los costes de coordinacién
interna, dispersién de los directivos o deterioro de la cultura corporativa; ademds, saben que el
estancamiento causarfa decepcién en inversores y empleados (Wolf, 1999).

Las fusiones y adquisiciones en el sector publicitario constituyen una primera causa de la concen-
tracion de las empresas audiovisuales (Alexander et al., 1993): ante el incremento de la fuerza ne-
gociadora de las agencias publicitarias y centrales de compra, los canales se han visto obligados
a agruparse y a actuar de modo mds coordinado.

La busqueda de credibilidad y economias de escala supone otro factor determinante de las es-
trategias de crecimiento de las empresas audiovisuales. Al aumentar su dimensidn, estas compa-
fifas obtienen algunas ventajas ajenas a la actividad comercial que realizan: por ejemplo, disponen
de una mayor capacidad de influir en los reguladores.

Otra ventaja del tamafio consiste en la capacidad de establecer alianzas y "joint ventures" con so-
cios privilegiados. Muchos acuerdos de cooperacién entre empresas de dos 0 mds paises corres-
ponden al siguiente modelo: una compafifa proporciona su conocimiento del negocio; la otra apor-
ta su conocimiento del mercado (Chan Kim & Mauborgne, 2002). A esta estrategia se ajusta, por
ejemplo, la presencia en el mercado espafiol de Canal+ en la televisién de pago y Mediaset o Ber-
telsmann en la television comercial.

El crecimiento empresarial también proporciona las ventajas propias de las economias de esca-

la. El incremento de unidades vendidas disminuye el coste unitario de los productos porque los
costes fijos se distribuyen entre un mayor volumen de unidades fabricadas. De este modo, en los
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negocios con costes fijos muy elevados -como sucede en la gestion de sistemas de television por
cable y por satélite y en la produccién audiovisual- las grandes compafifas tienden a acaparar una
parte creciente del mercado.

Asimismo, el crecimiento de las compafifas ha impulsado la posibilidad de generar sinergias; és-
tas se logran cuando la estructura de una corporacién actia como multiplicador de la eficacia
de sus activos: en varios departamentos -por ejemplo, elaboracidn de contenidos, distribucidn,
tecnologia o mdrketing- diversos medios de una empresa unen sus fuerzas para sacar mas pro-
vecho de sus recursos.

El crecimiento de las empresas obedece también al propdsito de diversificar riesgos y aprovechar
"oportunidades” de inversidn. Una situacion particularmente atractiva se produce en los mercados
"en proceso de maduracion": todavia no son suficientemente atractivos -por falta de desarrollo
econdmico o de estabilidad politica-, pero pueden superar esa situacién en poco tiempo. Esos ca-
sos atinan dos aspectos cruciales para los inversores extranjeros: empresas locales vulnerables y ele-
vadas expectativas de rentabilidad a corto o medio plazo. Asi sucede, por ejemplo, con la recien-
te ola de inversiones de empresas de comunicacién espafiolas en América Latina (Medina, 2001).

Las estrategias de crecimiento sirven también para neutralizar el fortalecimiento de compafifas
rivales. Cuando otras empresas presentes en el mismo mercado aumentan sus ventas y sus ac-
tivos, deterioran la posicién de las organizaciones que permanecen estancadas (Bardajf & Gomez
Amigo, 2004). El liderazgo en un mercado proporciona ventajas competitivas muy valiosas: favo-
rece la notoriedad de la empresa y de sus marcas comerciales; permite mantener relaciones
privilegiadas con suministradores y distribuidores; otorga un papel determinante en la fijacién de
precios y de otras "reglas del juego" del mercado;y facilita el establecimiento de alianzas con pres-
tigiosas corporaciones de otros dmbitos geogréficos.

Las empresas audiovisuales espafiolas crecen porque sus directivos buscan lograr al mismo tiem-
po varias de las ventajas sefialadas. Por eso, las fusiones, adquisiciones, alianzas y lanzamiento de
nuevos medios suelen obedecer simultdneamente a motivos "ofensivos" y "defensivos"; preten-
den tanto conservar la cuota de mercado como aprovechar oportunidades de inversién; v, a
menudo, provienen a la vez del deseo de adquirir mayor tamafio y de la necesidad de diversifi-
car el riesgo empresarial.

Las compafifas pueden crecer mediante fusiones, adquisiciones o lanzamiento de nuevos medios.
También pueden fortalecer su posicién en el mercado con una politica de alianzas. Hasta ahora
el principal freno para lanzar nuevos medios provenfa, sobre todo, de las dificuttades legales (Mo-
ragas & Prado, 2000; GECA, 2005); sin embargo, la nueva regulacién permitird la aparicion de mds
canales temdticos, que -en la mayor parte de los casos- serdn propiedad de los actuales opera-
dores de mayor tamafio (Ley 10/2005 de |4 de junio).
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Los periodos de crisis fuerzan a las empresas a unir sus activos mds para compartir gastos que
para aprovechar oportunidades. El Ultimo ejemplo de estas caracteristicas corresponde a la fu-
sion de Canal Satélite Digital (CSD) y Via Digital; esa operacidn de concentracidn, realizada en
2003, permitié hacer frente a las pérdidas acumuladas por las dos plataformas desde su nacimien-
to en 1997.Sogecable -propietario de CSD- tenfa una deuda neta cercana a 600 millones de eu-
ros y la de Via Digital se situaba en torno a 1000 millones de euros.

La nueva plataforma ha incrementado su nimero de abonados hasta 2,8 millones y -sobre to-
do- ha reducido sus costes comerciales, de marketing y de adquisicidn de contenidos. Este Ulti-
mo aspecto resulta clave, porque el afdn de conseguir nuevos abonados generd una inflacion ex-
traordinaria del precio de las peliculas y de los derechos de retransmisiones deportivas.

La adquisicidn de compafifas constituye el sistema de crecimiento mds habitual. Esta tendencia
se explica por varios motivos: a) La fragmentacién de las audiencias lleva a las empresas a agru-
par mas medios para realizar ofertas conjuntas a los anunciantes; b) los grupos mas eficientes dis-
ponen de recursos para financiar las adquisiciones; ¢) el crecimiento de los competidores gene-
ra acciones reactivas para no perder peso relativo en el mercado; d) las adquisiciones implican
incremento de valor en bolsa para las empresas que cotizan en el mercado de valores: ) las au-
toridades nacionales y comunitarias tienden a permitir esas operaciones de concentracidn siem-
pre que no favorezcan posiciones de dominio en el mercado (Parlamento Europeo, 2000).

Las adquisiciones vy fusiones causan problemas financieros cuando se financian con créditos y
cuando las empresas adquiridas han acumulado pérdidas en los Ultimos afios. Este es, quizds, el
problema que mds retrasa el desarrollo de la televisién por cable en nuestro pas.

Otras dificuttades provienen de los conflictos causados por la incompatibilidad entre culturas em-
presariales diferentes: en esas situaciones, los nuevos gestores encuentran una resistencia inter-
na fuerte cuando pretenden implantar sus proyectos editoriales y empresariales en las unidades
de negocio que han incorporado a su corporacion.

Muchas alianzas entre compafifas espafolas se orientan a compartir activos materiales, recursos
econdmicos y experiencia en distintas dreas: compras, gestidn publicitaria, distribucién. .. Fren-
te a estos acuerdos, que pretenden mejorar la eficiencia de las tareas desarrolladas, otras cola-
boraciones se dirigirdn a realizar nuevas actividades; el lanzamiento de "joint ventures" permiti-
rd compartir riesgos, sobre todo en el dmbito de las nuevas tecnologfas.

En la prdctica, las alianzas, fusiones, adquisiciones y lanzamiento de nuevos medios suelen obe-
decer simultdneamente a motivos "ofensivos" y "defensivos"; pretenden tanto conservar las cuo-
tas de mercado como aprovechar oportunidades de inversidn; y, a menudo, provienen a la vez
del deseo de adquirir mayor tamafio y de la necesidad de diversificar el riesgo empresarial. Una
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forma habitual de crecimiento es la integracidn vertical entre las empresas propietarias de los ca-
nales de television y las empresas que desarrollan su actividad en el mercado de la produccidn
y de la distribucién.

4. Integracion vertical

Después de mds de quince afios, el mercado espafiol ha evolucionado siguiendo unas tenden-
cias, que en algunos casos son diversas a lo deseado por el regulador; que por temor a la con-
centracién quiso fomentar el desarrollo de las productoras independientes (Ley 25/1994, art. 5)
y la separacién entre la produccién v la distribucion.

La ley que adapta la Directiva Europea Television sin fronteras al sistema legislativo espafiol define al
productor independiente como "aquella persona fisica o juridica que no sea objeto de influencia
dominante por parte de entidades de radiodifusion televisiva por razones de propiedad, participa-
cién financiera o normas que la rigen" (Ley 25/1994, art. 3,). Se entiende que existe una influencia
dominante, directa o indirecta, por razones de propiedad o participacidn financiera: cuando las en-
tidades de television posean mds del 50 por ciento del capital suscrito en la empresa productora; cuan-
do dispongan de la mayorfa de los votos correspondientes a las participaciones emitidas por la mis-
ma; o, cuando puedan designar a mds de la mitad de los érganos de administracién o direccién.

Los grandes grupos de comunicacion, tras el lanzamiento de las televisiones privadas, comenza-
ron a comprar productoras o a desarrollar las suyas, convirtiéndose asf en grandes grupos au-
diovisuales. En estos afios, se han producido numerosos acuerdos de integracidn vertical entre
canales de televisidn y productoras. El desarrollo de nuevas tecnologfas de distribucién, como el
cable,internet y [aTDT y la esperada reforma legal ha llevado a las empresas de television a par-
ticipar en esos sectores y desarrollar sistemas de produccidn digitales. Por otra parte, el crecimien-
to de las empresas y el afdn de controlar toda la cadena de valor les ha llevado a buscar alian-
zas y fusiones con los productores de contenidos v los distribuidores.

En Espafia, por ejemplo, Sogecable conté con Canal Plus como punto de partida para integran,
dentro del grupo, las actividades de produccidn, distribucion y exhibicién cinematogréficas. En es-
te caso, los derechos de autorfa de las obras audiovisuales se combinan con los derechos de dis-
tribucién y exhibicion de dichas obras, desarrollando un completo proceso de integracion ver-
tical respecto a productos cinematogréficos. Como ejemplo baste sefialar que de los 58 estre-
nos de Sogetel/Sogecine en salas, desde 199 hasta 2000, 53 fueron estrenados también en Ca-
nal Plus (Herrero, 2003). El lanzamiento de la plataforma digital, Canal Satélite primero, y Digital
Plus, después, fue una continuacion de esta estrategia.

El grupo Vocento, desde que dio el salto al mundo audiovisual, participando en el accionariado
deTele 5,no ha cesado de invertir en produccién y en emisidn. Asi en estos afios desarrollé el
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grupo Arbol, donde integrd la productora Globomedia, la compafifa GECA, especializada en es-
tudios de mercado, la licencia de televisidn digital terrestre de dmbito nacional Net TV y la au-
tondmica Onda Seis. A su vez participa, bajo la marcaVeralia, en las productoras BocaBoca y Eu-
roproducciones, y cuenta con una red de mds de cuarenta televisiones locales.

Telefénica acompafid la entrada en Antena 3TV en 1996 con la estrategia de adquisicién de las
productoras Endemol, Movierecord y Lola Films y el lanzamiento de la plataformaVia Digital. Cuan-
do en 2000 abandond Antena 3, continud con el negocio de la television digital, gracias a la fu-
sidn con Canal Satélite Digital, y con el cable, que volvid a resurgir en 2004 gracias a su innova-
dor producto Imagenio, distribuido a través de la Iinea ADSL.

Los demds grupos tampoco quisieron quedarse atrds. Recoletos lanzé Expansion TV, y junto
con Unedisa es concesionario de una de las licencias nacionales de TDT, Veo TV. Iberdrola, ac-
cionista del operador de cable ONO, participa también en la productora Mediapark. En otros
paises europeos se han producido similares estrategias de integracidn vertical (Wasko, 2003; Ma-
thijs & Jones, 2004).

Las relaciones entre productoras y cadenas se basan en contratos formales o informales, que gi-
ran en torno a una responsabilidad triple: artistica, que lleva a decidir quién elabora los guiones
y quién contrata al equipo humano;financiera, que se desprende de asumir los gastos y de la pro-
piedad sobre los derechos; y técnica, que supone el acuerdo sobre los equipos (Pardo, 2001).

La falta de una estructura empresarial sélida lleva generalmente a las productoras a ceder todos
los derechos a las televisiones. Estas asumen el riesgo, y se encargan de explotar los derechos en
otras ventanas de distribucidn y en otros paises, obteniendo unos ingresos adicionales que cre-
cerdn en los préximos afos gracias al desarrollo de los canales locales y canales temdticos dis-
tribuidos por las plataformas digitales, cable, TDT, internet o telefonfa mévil. De esta manera, las
cadenas aumentan el poder de negociacidn frente a las productoras, que pierden la posibilidad
de hacer crecer su negocio y contar con una estructura sélida y competitiva (Alvdrez Monzon-
cillo & Lépez Villanueva, 1999).

La integracidn vertical tiene ventajas e inconvenientes tanto desde la perspectiva financiera co-
mo estratégica. Para Porter (1996: 142), forma parte de la estrategia competitiva de la empre-
sa con respecto a los proveedores. Mc Quail y Siune (2004: 57-58) recogen como posibles ven-
tajas de orden interno: generar puestos de trabajo y permitir una via de promocion para los em-
pleados y salarios mds altos.

Doyle (2002:73) anade que el ahorro de costes permite producir programas de mds calidad pa-

ra las audiencias locales y regionales. Ademads, en la medida en que la productora crece, su repu-
tacién aumenta y consolida su marca, lo que le permite distribuir sus programas en otras venta-
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nas de explotacidn en el mercado nacional y en el internacional. Por ejemplo, Globomedia, que
ha producido mds de treinta programas desde 1993, ha conseguido vender sus productos au-
diovisuales y sus servicios de consultorfa a otros paises (Bardaji & Gdmez Amigo, 2004).

Para las productoras, la participacidon de un grupo en su propiedad puede afectar a la actividad
comercial y a la integridad editorial. Por otra parte, cuando la vinculacién con el canal de televi-
sidn se hace en régimen de exclusividad, la productora cierra su mercado a nuevos clientes. Si
en alglin momento la productora perdiera la relacién de propiedad con el canal emisor; podria
verse fuera del mercado durante varios afios. En el mercado espafiol, las productoras de mayor
tamafio y éxito suelen diversificar su cartera de clientes. Pero la libertad de vender a cualquier ca-
nal tiene sus costes: con frecuencia, las grandes productoras elaboran y venden programas que com-
piten entre si en el mismo momento en distintas cadenas.

La posicién de dominio de las cadenas frente a las productoras no sdlo se refiere a la propiedad:
también afecta a las condiciones de emisidn; si los programas no alcanzan la cuota media de
pantalla, las televisiones se reservan el derecho de rescindir el contrato con la productora (L6-
pez, 2002; Artero et al., 2005). De esta manera, la productora tiene que despedir a los emplea-
dos contratados para el programa y asumir los gastos generales que no se pueden imputar en
los episodios producidos.

El resultado de los programas depende de muchos factores, entre otros, de su promocion y
programacion y de los programas de la competencia, que las productoras no pueden controlar
directamente. Las productoras tienden a incrementar los presupuestos de los programas para
asegurar un elevado margen industrial, con el que puedan hacer frente a los costes ocasionados
por los programas retirados prematuramente de las parrillas (Diego, 2004).

Una mayor coordinacion entre los trabajos de las productoras v las cadenas contribuirfa a cre-
ar unas parrillas mas estables que ayudarfan a fidelizar a la audiencia y otorgarfan mayor estabi-
lidad a las productoras. Cada contrato rescindido supone inversidn no rentabilizada y desmoti-
vacion de los profesionales, que a la larga pone en peligro la cohesién v la creatividad de los
equipos de produccion. Para evitar esta inseguridad, la FAPAE ha propuesto introducir compen-
saciones econdmicas para aquellas producciones que superen la cuota media de cadena. Aun-
que de momento no exista otro sistema distinto del rating para valorar los programas, esta pro-
puesta puede servir para premiar la creatividad (Alvarez Monzoncillo & Lépez Villanueva, 1999).

El poder de las televisiones se debe en parte al oligopolio del sector, mientras existen mds de cien
productoras, sélo hay tres grandes compradoras. Las cadenas adquieren la mayor parte de sus
programas a diez productoras, que producen mds del 50 9% del tiempo de emisién. Por tanto, aun-
que el sector ha crecido, se ha acentuado su atomizacién (Pardo, 2001). Ese desequilibrio lleva
a las productoras a desarrollar proyectos de poca envergadura, con estructuras flexibles que
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les permitan contratar por obra a los empleados, trabajar con bajos presupuestos, planificar la pro-
duccidn en el menor tiempo posible y buscar otros mercados menos rigidos, como la telefonfa
mavil, internet o el cable (Gaptel, 2005). El programa Media Plus abrié en 2004 una Iinea de ayu-
das (94/2003) para fomentar la distribucidn de producciones europeas a través de video y DVD.

Sin embargo, entrados ya en el siglo XXl, algunos procesos de integracién han tenido su marcha
atrds, no sélo en Espafia, sino también en otros pafses. Asf,Vocento ha vendido Globomedia a Me-
diapro y Expansidn, su canal econémico al grupo Intereconomia; la estadounidense Viacom, due-
fia de Paramount Pictures y Paramount Home Entertainment, CBS,y MTV Networks, ha anun-
ciado el desmembramiento de la corporacion (The Economist, 2005, Junio 18). Los motivos
responden a varias causas: a) incertidumbre legal, b) lento desarrollo de la tecnologfa digital, ¢)
estrategias de repliegue ocasionadas por problemas internos y d) descenso de los ingresos pu-
blicitarios en medios convencionales en los Ultimos afios.

Las vias de salida para el sector de la produccidn europeo pasan por distribuir los programas en
otros mercados europeos e internacionales (COM 94), prestar servicios de consultoria, firmar
acuerdos de coproduccién con productoras de otros paises, buscar la especializacién, producir
para canales temdticos, mdviles y la industria de los videojuegos, y reducir gastos mediante los
acuerdos con anunciantes siguiendo férmulas de product placement (Mourot & Beilby, 2005, Abril
I'1). De acuerdo con el informe sectorial de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco (Federa-
cion de Cajas de Ahorros Vasco-Navarras, 2003: 88-93), el desarrollo competitivo del sector
audiovisual requiere estructuras de produccidon mas sélidas, crecimiento de las productoras in-
dependientes, estrategias de multidifusion para conseguir una explotaciéon muttiple de los pro-
ductos, fidelizar a la audiencia por medio de acciones interactivas que fomenten la participa-
cién, una mayor cualificacién de los profesionales y una cultura empresarial que promueva equi-
pos de trabajo flexibles, con mayor capacidad de decisién y asuncién de riesgos.

Por tanto, al legislador actual le compete estudiar en qué medida la evolucién del mercado ha
garantizado el pluralismo y el fortalecimiento del sector de la produccién,y en qué aspectos la
actual normativa (DE 89/552; DE 97/36; Ley 25/1994) debe evolucionar con el fin de alcanzar
esos objetivos. Es posible que en el mercado espafiol, la concesién de nuevas licencias de tele-
visidon en abierto favorezca el crecimiento del sector de la produccion y del pluralismo y que con-
tindien produciéndose las alianzas entre compafifas telefénicas, proveedores y emisores de con-
tenidos (Bughin, 2004, Junio).

5. Estrategias y modelos de gestion
Una equivocacién cldsica en el negocio de la television consiste en pretender que la actividad ba-

sica de las empresas consiste en emitir programas; como recuerdan Owen y Wildman (1992),
la tarea principal es producir audiencias, para venderlas a los anunciantes. Otro error comun
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proviene de imaginar que las cadenas de televisidn buscan las audiencias mds grandes posibles.
Primero, los anunciantes estdn interesados no meramente en el tamafio de la audiencia, sino en
sus caracteristicas. Segundo, una television podria ser capaz de incrementar su audiencia sélo a
un coste de programacién prohibitivo (Owen & Wildman, 1992). En este aspecto, la relacién cos-
te-beneficio es tan esencial como en cualquier otra actividad comercial. En concreto se trata de
establecer una correlacidn entre la inversién necesaria para poner en antena un producto, la au-
diencia que suscita el programa y el retorno publicitario que genera.

El desempefio de una compaiiia depende de sus propias acciones y de factores externos de mer-
cado. La estrategia adoptada por la empresa trata siempre de adaptarse a las condiciones com-
petitivas de su entorno. Como sefiala Mintzberg (1987), la estrategia es un plan, algin tipo de Ii-
nea de accién conscientemente intencionada, una gufa para afrontar una situacién. La estrategia
es una accién ofensiva, un modo especifico de superar a un oponente o competidor: La estra-
tegia es un patrdn, consistente en el comportamiento, sea intencionado o no. La estrategia es una
posicidn, que permite situar a una organizacion en un entorno. Finalmente, la estrategia es una
perspectiva, cuyo contenido consiste no sélo en una posicidn elegida, sino en un modo integra-
do de percibir el mundo.

De acuerdo con el modelo de Porter, el nivel de competencia en una industria depende de cin-
co fuerzas bdsicas: clientes, proveedores, entrantes potenciales, productos sustitutivos y compe-
tidores. La fuerza colectiva de estos factores determina en Ultima instancia el potencial de bene-
ficio de una industria (Porter, 1979). Sin embargo, no todos los elementos tienen la misma im-
portancia en cada industria.

En el caso de la televisién en Espaiia, los clientes son la audiencia, los anunciantes vy los abona-
dos a ofertas de pago: tres sectores de agentes dispersos con escasa capacidad negociadora, a
excepcién de ciertos anunciantes con volimenes de inversién muy elevados. Lo mismo ocurre
con los proveedores, tanto de contenidos como de tecnologfa. Son muchos y de poco tamafio
para pocos clientes grandes, aunque algunas productoras, entidades de derechos deportivos o
majors cinematogriéficas ejercen cierto poder negociador: Los competidores potenciales no han
constituido una amenaza real en los quince afios de competencia, si bien las Ultimas disposicio-
nes del Gobierno espafiol van a romper este esquema. Los productos sustitutivos, tales como
otros medios de comunicacién, no han logrado hasta el momento reducciones significativas en
la audiencia televisiva. En este caso, la amenaza de futuro proviene de otras formas de entrete-
nimiento como internet o los videojuegos.

Para el andlisis estratégico interno de la empresa, el conocimiento de sus recursos y capacida-
des disponibles se ha mostrado fundamental. Consecuentemente, una vez que las empresas en-
tienden la industria en la que participan, la necesidad de analizar sus propios recursos para com-
petir es |dgica.
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Las cadenas de televisién obtienen ventajas competitivas fundamentalmente de una fuente: los
derechos de explotacidn sobre los contenidos audiovisuales. Estos derechos de propiedad inte-
lectual constituyen el primer paso para el éxito comercial de una televisién. Las cadenas nece-
sitan contar con contenidos en exclusiva que sean capaces de atraer audiencias, que se traduz-
can en ingresos publicitarios que superen los costes de programacién. Los costes de parrilla su-
ponen la mayor parte de la estructura de costes de una cadena de televisidn. En ocasiones pue-
den situarse cerca del 70% de los costes totales.

Por tanto, la mayor capacidad inversora de las televisiones se centra en producir o adquirir con-
tenidos que sean estables v luchen contra la volatilidad en la parrilla televisiva. El cine de estre-
no y el futbol nacional se han demostrado indispensables para la television de pago. Series de te-
levisidn y formatos de entretenimiento como Cuéntame, Operacién Triunfo (TVE), Gran Herma-
no, Siete vidas (Telecinco) o Aqui no hay quien viva (Antena 3) han demostrado su capacidad pa-
ra generar ventajas competitivas para las cadenas.

En los dltimos afios se han producido algunos cambios en la gestidn de los derechos de emisién.
El cine y series de las majors norteamericanas ha disminuido su peso en la programacién de las
cadenas generalistas. Los directivos han descubierto que el cine no genera fidelizacion vy, por
tanto, no debe ser objeto de inversiones excesivas. Los output deals, que garantizan los derechos
sobre toda la produccién de una determinada empresa de cine, han pasado en mayor medida
ala television de pago y las cadenas generalistas evitan comprar paquetes integrados, que inclu-
yen titulos de interés junto a otros muchos de escaso atractivo.

Algunos derechos deportivos que tradicionalmente correspondian aTVE han pasado a ser ex-
plotados por otras cadenas, como el mundial de futbol (Antena 3) o la competicién de Férmu-
la Uno (Telecinco). Programas de entretenimiento que quiza habian terminado su ciclo en una
cadena han sido recuperados por otra, como Operacién Triunfo (TVE), cuya cuarta edicién se ha
emitido en Telecinco. Aspectos como los sefialados matizan la sostenibilidad de la ventaja com-
petitiva generada por contenidos en exclusiva.

También proporcionan ventajas competitivas la capacidad financiera de la empresa, tanto de ge-
neracion de flujo de caja como el crédito con el que cuentan de las instituciones bancarias, la
marca y el prestigio en el mercado, el know-how, las relaciones comerciales duraderas estable-
cidas con agencias y anunciantes de peso o el propio talento de las plantillas de personal de la
empresa.

Los modelos de gestidn adoptados son clave para la creacidn de ventajas competitivas. Los mo-
delos determinan qué actividades estd dispuesta a gestionar la empresa y cudles no; ademas,
definen otros aspectos relativos al ejercicio del liderazgo y la cultura corporativa. Cualquier mo-
delo de gestidn concreta las decisiones estratégicas en tres dmbitos claves: el editorial, el co-

Universidad Pontificia de Salamanca



28 Juan Pablo Artero, Mercedes Medina y Alfonso Sanchez-Tabernero

mercial y el financiero; también incide en cuestiones relativas al personal y los recursos materia-
les y tecnoldgicos.

La dicotomia internalizacidn-externalizacion puede aplicarse a cada uno de estos aspectos, que
configuran esencialmente el modelo de gestidn. Los contenidos pueden basarse en la produc-
cién propia interna, en la asociacién con productoras externas o en la produccion ajena o de de-
rechos de emisidn. Las relaciones comerciales pueden basarse en la relacién directa con los
anunciantes clave, en los intermediarios como agencias y centrales de compra e incluso en la ex-
ternalizacion de esta funcidn a través de un exclusivista, como ha sido en cierto modo el caso
deTelecinco y Publiespaia. La financiacién de actividades puede sostenerse mas en los recursos
propios o en los ajenos. La salida a bolsa de las principales empresas espafiolas de television
(Sogecable, Antena 3 y Telecinco) es una sefial significativa del cambio de modelo financiero. Los
medios técnicos e instalaciones de las televisiones tienden a entenderse como activos fijos que
dificilmente generan ventajas competitivas significativas si su coste ha sido alto, al igual que los cos-
tes del personal de plantilla.

El objetivo final de la estrategia es generar ventajas competitivas sostenibles, que nacen de todo
el sistema de actividades. De acuerdo con esta visidn, una empresa puede superar a sus rivales
sdlo si puede establecer una diferencia que puede preservar. Esta diferencia ha de buscarse ba-
sicamente en el propio modelo de gestidn, que debe proporcionar alto valor a los clientes o cre-
ar un valor comparable a un coste menor, o hacer ambas cosas (Porter; 1996). Este aspecto se
une con las principales estrategias genéricas que una compafiia puede practicar:liderazgo en cos-
tes o diferenciacion (Porter; 1985).

En la mayor parte de las ocasiones, las empresas tienen que elegir en un periodo dado entre
crecimiento o rentabilidad. Antena 3 y Telecinco tuvieron que apostar al comienzo de su anda-
dura por el crecimiento en audiencia y visibilidad, lo que lastrd sus cuentas de resultados du-
rante afios, junto a unas condiciones del mercado publicitario poco favorables. Esta circunstan-
cia fue superada porTelecinco a partir de 1995 y por Antena 3 algo mds tarde. Canal Plus lo-
gré entrar en rentabilidad antes que sus competidores en abierto, pero la guerra entablada
por Sogecable y Via Digital por la televisién de pago les abocd a una fusidn en aras de la ren-
tabilidad del negocio.

El buen desempefio de las empresas de television en bolsa evidencia que, tras quince afios de
mercado en competencia, las estrategias y modelos de gestidon adoptados han mejorado las
condiciones del negocio de la television, si bien la propia estructura intervenida del mercado ha
favorecido esta misma evolucién. El futuro digital, con una multiplicacién de la oferta superior in-
cluso a la producida a principios de los noventa, requerird una reinvencidn del negocio para los
actuales operadores.
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6. Conclusiones

El mercado audiovisual en Espafia es joven, estd muy regulado y se encuentra sometido a las in-
certidumbres econdmicas del sector publicitario. Ademds, se ha desarrollado sobre una estruc-
tura débil en algunos aspectos. La insuficiente calidad de la programacién ha generado en los es-
pectadores un nivel de satisfaccién moderado;y tanto la situacién de oligopolio como la depen-
dencia de los rating de audiencia ha obligado a las productoras a producir programas poco di-
ferenciados.

La mayorfa de las productoras son empresas poco estructuradas, que dificilmente pueden com-
petir en mercados internacionales. Ante estas circunstancias las cadenas no han sabido reaccio-
nar desarrollando estrategias sélidas y mds orientadas al largo plazo, que les permitieran diferen-
ciarse de la competencia.

Actualmente, el sector se encuentra ante un reto de gran envergadura: la tecnologfa digital per-
mitird la creacién de mds canales, que se puede traducir en més productoras de contenidos,
ofertas mds diferenciadas, mayor empleo y mds opciones de eleccidn para los espectadores. Se
abren nuevas oportunidades, que pueden contribuir a reestructurar la oferta televisiva de ma-
nera que la variedad vaya acompafiada de mayor calidad.
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